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Аннотация: В статье рассматривается мотивация персонала в проектной деятельности в условиях 
цифровой трансформации. Актуальность научного исследования мотивации проектного персонала 
многократно усиливается контекстом тотальной цифровой трансформации. Объектом исследования 
является система мотивации персонала в проектно-ориентированной организации. Предмет исследо-
вания – методы и механизмы мотивации проектного персонала, их эволюция и повышение эффектив-
ности в условиях цифровой развитости. Основная цель работы заключается в разработке научно обос-
нованных рекомендаций по совершенствованию системы мотивации персонала для проектных команд 
с учетом возможностей и вызовов цифровой трансформации. 
Ключевые слова: мотивация персонала, проектная деятельность, цифровая трансформация, гейми-
фикация, обратная связь, профессиональное развитие. 
 

STAFF MOTIVATION IN PROJECT ACTIVITIES IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 
 

Karpuk Vladislav Vsevolodovich 
 

Abstract: The article discusses staff motivation in project activities in the context of digital transformation. The 
relevance of scientific research on the motivation of project personnel is greatly enhanced by the context of 
total digital transformation. The object of the research is the personnel motivation system in a project-oriented 
organization. The subject of the research is methods and mechanisms of motivation of project personnel, their 
evolution and efficiency improvement in the context of digital development. The main purpose of the work is to 
develop scientifically based recommendations for improving the staff motivation system for project teams, tak-
ing into account the opportunities and challenges of digital transformation. 
Key words: staff motivation, project activity, digital transformation, gamification, feedback, professional devel-
opment. 

 
Введение 
В современной экономике, характеризующейся высокой турбулентностью, глобальной конкурен-

цией и ускорением технологических изменений, проектная деятельность утвердилась как ключевой ме-
ханизм реализации стратегии, внедрения инноваций и адаптации организаций к вызовам рынка. В этих 
условиях человеческий капитал, и в особенности персонал проектов, превращается в основной источ-
ник устойчивого конкурентного преимущества. Однако эффективное управление этим ресурсом стал-
кивается с системными вызовами. Глобальные исследования фиксируют перманентный мотивацион-
ный кризис: лишь 15% работников в мире чувствуют себя вовлеченными в работу. В специфической 
среде проектов, где команды формируются на временной основе для решения уникальных задач в 
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условиях ограниченных ресурсов и сроков, проблемы удержания мотивации, предотвращения выгора-
ния и сохранения командной эффективности обостряются. 

Цифровизация кардинально меняет не только инструментарий управления (от внедрения Agile-
методологий до использования комплексных PMIS), но и сами социально-психологические основы тру-
довых отношений. С одной стороны, цифровые технологии предлагают беспрецедентные возможности 
для гибкой организации труда, персонализации мотивационных траекторий и создания вовлекающей 
рабочей среды через геймификацию и платформы обратной связи. С другой – они порождают новые 
риски, такие как цифровая усталость, размывание границ между профессиональной и личной жизнью, 
и эрозию социальных связей в коллективе. В результате традиционные системы мотивации, сфокуси-
рованные преимущественно на материальном стимулировании и жестких KPI, демонстрируют снижа-
ющуюся эффективность в отношении высококвалифицированных проектных специалистов, для кото-
рых ключевыми драйверами становятся автономия, профессиональный рост, признание и смысл дея-
тельности. 

Степень научной разработанности проблемы характеризуется значительным объемом исследо-
ваний в смежных областях. Фундаментальные теории мотивации (А. Маслоу, Ф. Герцберг, Д. МакКлел-
ланд) создали классическую базу для понимания потребностей работника. Современные концепции 
вовлеченности, теория самодетерминации (Э. Деси и Р. Райан) и исследования психологии проектных 
команд (Р. Мередит Мантел, Д. Керцнер) углубляют понимание специфики трудовой мотивации в ди-
намичной среде. Вопросы влияния цифровых технологий на труд и мотивацию активно исследуются в 
рамках концепций «Индустрии 4.0», цифрового HR и управления виртуальными командами. Однако 
комплексных исследований, посвященных именно синтезу и адаптации современных методов мотива-
ции к специфическим условиям проектной деятельности в цифровой реальности, явно недостаточно. 
Часто цифровые инструменты рассматриваются изолированно от содержательных мотивационных 
теорий, а особенности проектного контекста (временный характер команд, кросс-функциональность, 
высокая неопределенность) не получают должного внимания. 

 
1. МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
В современной экономике, характеризующейся высокой динамикой, неопределенностью и гло-

бальной конкуренцией, успех организаций все в большей степени зависит от эффективности реализа-
ции проектов. Проектная деятельность стала ключевым инструментом стратегического развития, внед-
рения инноваций и адаптации к изменениям рынка. В этих условиях человеческий капитал выступает 
основным источником устойчивого конкурентного преимущества. Однако, как показывают данные, в 
мире сохраняется мотивационный кризис: лишь 15% сотрудников глобально чувствуют себя вовлечен-
ными в работу [6]. В проектной среде, где задачи часто носят уникальный, ограниченный по времени 
характер, а команды формируются на непостоянной основе, проблема мотивации и удержания персо-
нала стоит особенно остро [3]. Следовательно, разработка и совершенствование систем мотивации 
проектного персонала является не оперативной задачей, а стратегической необходимостью для обес-
печения результативности бизнеса в целом. 

Актуальность темы обуславливается комплексом взаимосвязанных факторов. Во-первых, сама 
природа проектной работы создает специфические вызовы для мотивации. Проектные команды объ-
единяют, как правило, высококвалифицированных специалистов с повышенной самооценкой, для ко-
торых традиционные методы управления могут быть недостаточно эффективны [3]. Их мотивация 
строится не только на гарантированной оплате, но и на таких факторах, как интерес к сложным зада-
чам, профессиональный рост, признание со стороны экспертного сообщества и автономия в принятии 
решений [3, 9]. Неудовлетворенность этими потребностями ведет к демотивации, проявляющейся в 
снижении инициативы, ухудшении качества работы и, в конечном итоге, к уходу ключевых специали-
стов в критические фазы проекта [3]. Таким образом, управление мотивацией в проектах требует тонко-
го, персонализированного подхода, учитывающего как индивидуальные драйверы сотрудников, так и 
динамику развития самой команды. 
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Во-вторых, беспрецедентное влияние на актуальность темы оказывает продолжающаяся цифро-
вая трансформация всех сфер бизнеса. Цифровизация кардинально меняет не только инструментарий 
управления проектами, но и сами ожидания сотрудников, их мотивационные профили и способы взаи-
модействия. Исследования подтверждают, что внедрение цифровых инструментов (платформ для 
удаленной работы, систем автоматизации, аналитических программ) способствует повышению моти-
вации персонала в среднем на 20% и вовлеченности на 15% [11]. Это происходит за счет устранения 
рутины, обеспечения гибкости рабочего графика и улучшения коммуникации. Однако параллельно воз-
никают и новые риски: цифровая усталость, размывание границ между работой и личной жизнью, сни-
жение социальных связей в коллективе [11]. В этих условиях традиционные системы мотивации, сфо-
кусированные преимущественно на материальных стимулах и жестких KPI, утрачивают эффектив-
ность. На смену им приходят гибридные модели, сочетающие персонализированные нематериальные 
стимулы (гибкий график, онлайн-обучение, цифровое признание) с аналитическим, data-driven подхо-
дом к оценке вклада каждого члена команды [10]. Актуальным становится вопрос интеграции таких ин-
струментов, как геймификация, платформы для взаимного признания и системы реального времени, в 
практику управления проектами. 

В-третьих, актуальность исследования мотивации проектного персонала напрямую связана с за-
дачами стратегического планирования организации. Эффективная мотивационная система трансфор-
мируется из функции поддержки в стратегический актив. Как отмечается в трендах на 2025 год, HR и 
управление персоналом эволюционируют в сторону стратегического бизнес-партнерства [4]. В контек-
сте проектов это означает, что механизмы мотивации должны быть согласованы с долгосрочными це-
лями компании, способствовать формированию кадрового резерва, развитию кросс-функциональных 
компетенций и созданию культуры непрерывного обучения. В условиях, когда, по некоторым оценкам, 
до 44% текущих навыков сотрудников могут устареть в ближайшие годы, возможность профессиональ-
ного развития становится одним из ключевых мотиваторов для проектных специалистов [4]. Следова-
тельно, мотивационная система должна не только стимулировать выполнение тактических задач про-
екта, но и быть встроенной в стратегию развития человеческого капитала компании, прогнозировать и 
удовлетворять изменяющиеся потребности сотрудников в новых знаниях и карьерных траекториях. 

Таким образом, актуальность научного исследования мотивации персонала проекта обусловлена 
необходимостью решения триединой задачи: адаптации мотивационных практик к специфике проект-
ной деятельности, интеграции новых цифровых возможностей и минимизации сопутствующих рисков, а 
также увязки этих практик со стратегическими целями организации в условиях турбулентной среды. 
Разработка комплексных, гибких и научно обоснованных механизмов мотивации, отвечающих этим вы-
зовам, является критически важным направлением для теории и практики управления проектами. 

 
2. МЕТОДЫ И МЕХАНИЗМЫ МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА ПРОЕКТА 

Мотивация персонала в проектной деятельности представляет собой комплексную систему внеш-
них и внутренних воздействий, направленных на побуждение участников команды к достижению проект-
ных целей с высокой вовлеченностью и эффективностью. В отличие от линейных структур, проектные 
команды функционируют в условиях ограниченных сроков, уникальности задач и динамичного состава, 
что формирует специфические требования к мотивационным механизмам. Эти механизмы должны удо-
влетворять как базовые потребности сотрудников, так и стимулировать высокие уровни вовлеченности, 
характерные для сложной интеллектуальной работы. Согласно современным подходам, мотивацию мож-
но разделить на несколько уровней по вовлеченности: от базового, где ключевую роль играет оплата 
труда, до оптимального, где сотрудников мотивируют признание, развитие и интересные задачи, и вплоть 
до идеалистического уровня работы «за идею» [5]. Для проектной среды наиболее сбалансированными и 
достижимыми являются второй и третий уровни, где на фундаменте справедливой оплаты выстраивает-
ся система нематериальных стимулов и осознания вклада в общий результат. [5] 

Современная система методов мотивации является многоуровневой и включает материальные, 
нематериальные и организационно-процессуальные инструменты. Материальная мотивация, без-
условно, составляет необходимый фундамент. Для проектного персонала особенно важны системы 
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премирования, привязанные к результатам. Эффективная премиальная система должна соответство-
вать ряду критериев: размер премии должен быть значимым (например, не менее 50% от месячного 
оклада), правила ее получения – прозрачными и известными заранее, а выплаты – регулярными (не 
реже раза в полугодие) [3]. Однако материальные стимулы имеют ограниченное действие и быстро 
«приедаются», воспринимаясь как норма [5, 7]. Поэтому ключевую роль в долгосрочной вовлеченности 
играют нематериальные и процессные методы. 

Нематериальная мотивация направлена на удовлетворение социальных, психологических и 
профессиональных потребностей. [2] К ее наиболее эффективным способам относятся: 

 Признание и публичная похвала: это один из сильнейших мотиваторов. Исследования пока-
зывают, что сотрудники, получающие признание, в среднем на 55% реже ищут новую работу. Форматы 
могут варьироваться от устной благодарности на собрании и грамот до цифровых «досок почета» на 
корпоративном портале. 

 Возможности для профессионального и карьерного роста: для проектных специалистов до-
ступ к обучению, курсам повышения квалификации и четкие карьерные перспективы являются критиче-
ски важными. Развитие компетенций напрямую влияет на их рыночную стоимость и удовлетворенность 
работой. 

 Ответственность и автономия: предоставление сотрудникам свободы в выборе методов до-
стижения целей, а также делегирование им ответственных задач и участие в принятии решений значи-
тельно повышают внутреннюю мотивацию и чувство причастности. 

 Забота о здоровье и балансе: программы оздоровления, ДМС, организация спортивных ме-
роприятий и, что особенно актуально, поддержка ментального здоровья помогают предотвратить выго-
рание, характерное для интенсивной проектной работы. 

 Гибкий график и комфортная среда: возможность работать удаленно или по гибридной мо-
дели, а также обустроенное рабочее пространство являются мощными факторами привлекательности 
для современного специалиста. 

Отдельным мощным инструментом в арсенале современного руководителя проекта являет-
ся геймификация – применение игровых механик в неигровом контексте. В проектной деятельности 
геймификация используется для повышения вовлеченности, упрощения рутинных процессов (напри-
мер, код-ревью или заполнение отчетов) и стимулирования здоровой конкуренции. Основные механики 
включают систему баллов и уровней, бейджи и достижения («ачивки»), рейтинговые таблицы (лидер-
борды), а также соревновательные форматы. Успешные кейсы, такие как программа Deloitte Leadership 
Academy, показывают рост вовлеченности и продуктивности сотрудников на десятки процентов. Ключ к 
успешной геймификации – четкое соответствие игровых целей бизнес-задачам проекта и доброволь-
ность участия. [8] 

Специфика мотивации проектного персонала обусловлена особенностями его состава и условий 
труда. [3] Как правило, проектные команды включают высококвалифицированных специалистов с вы-
сокой самооценкой, для которых стандартные методы управления малоэффективны. Для них наиболее 
действенными являются методы, апеллирующие к их экспертности и внутренней мотивации: 

1. Ясность цели и значимость результата: каждый член команды должен понимать стратегиче-
скую цель проекта и видеть, как его конкретная работа влияет на конечный результат. Ощущение себя 
«винтиком» в большом механизме является мощным демотивирующим фактором. 

2. Профессиональный вызов и интересные задачи: возможность решать нестандартные про-
блемы, осваивать новые технологии и выходить за рамки рутины – ключевой драйвер для таких специ-
алистов. 

3. Прямая и оперативная обратная связь: в динамичной проектной среде особенно важны ме-
ханизмы обратной связи в режиме, близком к реальному времени. Это позволяет оперативно коррек-
тировать работу, признавать заслуги и поддерживать фокус на цели, в отличие от формализованных 
ежегодных оценок. 
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4. Чувство товарищества и командный дух: поскольку успех проекта зависит от слаженных 
усилий всей команды, создание атмосферы взаимного уважения, доверия и поддержки является важ-
нейшей задачей руководителя. Общие победы и поражения переживаются совместно. 

Таким образом, наиболее эффективный подход к мотивации проектного персонала – 
это гибридная, персонализированная система, построенная на прочном фундаменте справедливой ма-
териальной компенсации. На этом фундаменте возводится комплекс нематериальных стимулов, цен-
тральными из которых являются признание, автономия, профессиональный рост и ясное видение це-
ли. В условиях цифровой реальности эта система усиливается такими инструментами, как геймифика-
ция рабочих процессов и платформы для оперативной обратной связи, которые трансформируют рути-
ну в увлекательную деятельность, обеспечивают прозрачность и постоянное развитие. Именно такой 
комплексный подход позволяет не только достигать тактических целей конкретного проекта, но и фор-
мировать лояльное, высокопроизводительное пуло специалистов для будущих инициатив компании. 

 
3. ЭФФЕКТИВНЫЕ МЕТОДЫ МОТИВАЦИИ ПРОЕКТНОГО ПЕРСОНАЛА 

 В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ РАЗВИТОСТИ 
Цифровая развитость современной экономики коренным образом трансформирует не только 

бизнес-процессы, но и мотивационные профили сотрудников, особенно в проектной деятельности. В 
условиях, когда только 15% работников в мире считают себя вовлеченными в работу [8], а знания 
стремительно устаревают, традиционные подходы к мотивации утрачивают эффективность. [1] Для 
проектного персонала – высококвалифицированных специалистов, работающих в условиях неопреде-
ленности, сжатых сроков и кросс-функционального взаимодействия – цифровая среда создает как но-
вые вызовы (риск цифровой усталости, размывание границ), так и беспрецедентные возможности. 
Наиболее эффективными становятся методы, которые не просто переводят аналоговые практики в 
цифру, а переосмысливают взаимодействие, используя технологии для персонализации, обеспечения 
прозрачности и создания эмоционально вовлекающего опыта. Эти методы фокусируются на переводе 
сотрудников с базового уровня мотивации (деньги) на оптимальные уровни, где ключевую роль играют 
признание, развитие, автономия и осмысленность труда [6]. 

Современные мотивационные тренды, усиленные цифровой средой 
Эффективная система в цифровую эпоху строится на нескольких ключевых принципах, которые 

становятся стандартом для удержания талантливого проектного персонала. [2, 7] 
Персонализация и гибкость: универсальные решения уступают место индивидуальным траекто-

риям. Цифровые платформы позволяют собирать и анализировать данные о предпочтениях, карьер-
ных целях и стиле работы сотрудников. Это делает возможным формирование персональных пакетов 
мотивации, где гибкий график или возможность удаленной работы (гибридный формат) являются базо-
вым ожиданием, а не привилегией. Для проектного сотрудника это означает доверие и уважение к его 
личной эффективности, что напрямую повышает лояльность и ответственность за результат. 

Непрерывная обратная связь и признание: цифровая среда позволяет отказаться от архаичной 
модели ежегодной оценки в пользу цикличной, мгновенной обратной связи. Внедрение платформ, где 
коллеги и руководители могут публично выражать благодарность, отмечать небольшие победы в рам-
ках проекта, напрямую влияет на ощущение значимости. Это противостоит ключевой демотивационной 
тенденции – чувству себя «винтиком» в большом механизме. Для проектных команд, где важен каждый 
этап, возможность получить и дать фидбек в несколько кликов поддерживает высокий уровень вовле-
ченности и оперативно корректирует курс. 

Развитие компетенций как перманентный процесс и карьерный трек: цифровая трансформация 
сделала постоянное обучение не опцией, а необходимостью. Наиболее эффективные компании инте-
грируют развитие в ежедневную работу через цифровые корпоративные университеты, онлайн-курсы, 
подкасты и вебинары. Для амбициозного проектного специалиста доступ к актуальным знаниям и воз-
можность формировать индивидуальный образовательный путь (включая оплату внешних курсов и 
сертификаций) часто важнее разовой премии. Цифровые инструменты позволяют привязать это разви-
тие к карьерной карте внутри компании, делая рост прозрачным и предсказуемым. 
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Цифровые инструменты и методологии повышения вовлеченности 
Помимо адаптации общих принципов, цифровая развитость породила специфические высоко-

эффективные методы, доказавшие свою результативность в бизнес-практике. [2, 7] 
1. Геймификация рабочих и обучающих процессов: это не просто «игры», а системное приме-

нение игровых механик для решения бизнес-задач. В проектной деятельности геймификация позволяет 
превратить рутинные задачи (отслеживание времени, заполнение отчетов, прохождение обязательного 
обучения) в увлекательную деятельность. Ключевые механики включают: 

 Системы баллов (XP) и уровней: начисление очков за выполнение задач, что дает мгновен-
ную позитивную обратную связь. 

 Бейджи и достижения: цифровые значки за освоение навыка, завершение этапа проекта или 
помощь коллеге, удовлетворяющие потребность в признании. 

 Лидерборды и командные «квесты»: здоровое соревнование, визуализация прогресса и воз-
можность работать на общий командный результат, что особенно важно для проектных команд. 
Исследования показывают, что грамотная геймификация повышает вовлеченность в обучение на 48% и 
значительно увеличивает процент завершения курсов. Ключ к успеху – добровольность участия и прямая 
связь игровых элементов с реальными рабочими целями, чтобы сотрудники видели смысл в процессе. 

2. Data-Driven мотивация и прозрачность: цифровые системы управления проектами (Jira, 
Asana, отечественные аналоги), CRM и таск-трекеры автоматически фиксируют активность и результа-
ты. Это позволяет перейти от субъективной оценки к управлению на основе данных. Прозрач-
ные цифровые дашборды и KPI, видимые каждому члену команды, создают атмосферу справедливо-
сти и ясности. Сотрудник видит, как его личный вклад влияет на общие показатели проекта, а руково-
дитель может объективно оценивать вклад для материального и нематериального поощрения. Это ми-
нимизирует демотивирующий фактор несправедливой оценки. 

3. Платформы социального взаимодействия и корпоративной культуры: для распределенных 
проектных команд цифровые инструменты становятся средой формирования культуры. Внутренние 
социальные сети, чаты для неформального общения (Slack, Teams), платформы для peer-to-peer бла-
годарностей поддерживают социальные связи и чувство принадлежности к сообществу. Это критически 
важно для предотвращения изоляции удаленных сотрудников и построения доверия внутри виртуаль-
ной проектной команды. 

Сводная таблица эффективных цифровых методов мотивации для проектного персонала (таб-
лица 1). [2, 7] 

 
Таблица 1 

Эффективные цифровые методы мотивации для проектного персонала 

Метод / Инструмент Сущность и цифровая реализация 
Почему эффективен для проектного 

персонала 

Гибридный/удаленный 
формат 

Использование облачных плат-
форм (VPN, VDI), средств ви-
деосвязи, коллаборативных досок 
(Miro, Figma). 

Дает автономию и контроль над ра-
бочим распорком, повышает дове-
рие, снижает операционные издерж-
ки. 

Платформы непрерывной 
обратной связи 

Сервисы типа 15Five, корпоратив-
ные чат-боты для фидбека, инте-
грация в HR-порталы. 

Борется с ощущением «шестеренки», 
дает мгновенное признание, ускоряет 
решение микроконфликтов в коман-
де. 

Геймификация процессов Встроенные механики в LMS, таск-
менеджеры: бейджи, рейтинги, 
прогресс-бары, виртуальная ва-
люта. 

Превращает рутину в вызов, визуа-
лизирует прогресс на сложных этапах 
проекта, усиливает командный дух. 
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Метод / Инструмент Сущность и цифровая реализация 
Почему эффективен для проектного 

персонала 

Цифровые каналы при-
знания 

Корпоративные социальные сети, 
каналы #thanks в мессенджерах, 
интегрированные с HR-системой. 

Обеспечивает публичное и быстрое 
признание за вклад, формирует пози-
тивную культуру внутри проекта. 

Онлайн-обучение и раз-
витие 

Корпоративные LMS, подписки на 
Coursera/Stepik, библиотеки зна-
ний, вебинары с экспертами. 

Позволяет обучаться в удобном тем-
пе, сразу применять знания в проек-
те, формирует индивидуальную тра-
екторию роста. 

 
Таким образом, в условиях цифровой развитости наиболее эффективные методы мотивации 

проектного персонала представляют собой синтез человеко-ориентированных подходов (признание, 
автономия, развитие) и передовых технологий, которые эти подходы усиливают и делают масштабиру-
емыми. Фокус смещается с контроля на создание среды, где цифровые инструменты обеспечивают 
прозрачность, вовлекают в процесс, поддерживают непрерывное развитие и укрепляют социальные 
связи даже в распределенных командах. Для руководителя проекта это означает переход от роли кон-
тролера к роли архитектора мотивирующей цифровой экосистемы, в которой талантливые специали-
сты могут реализовывать свой потенциал с максимальной отдачей. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенное исследование позволило комплексно проанализировать эволюцию, современное 
состояние и перспективы развития системы мотивации персонала в контексте проектной деятельности, 
усложненной процессами цифровой трансформации. Работа была направлена на решение ключевой 
проблемы современного менеджмента: преодоление мотивационного кризиса и низкой вовлеченности 
в специфических условиях проектных команд, которые являются основным драйвером инноваций и 
стратегических изменений в организации. 

В ходе исследования были последовательно решены поставленные задачи и получены следую-
щие основные выводы: 

1. Установлена специфика мотивации проектного персонала, которая коренным образом отли-
чается от мотивации в линейно-функциональных структурах. Высококвалифицированные проектные 
специалисты, работающие в условиях неопределенности, сжатых сроков и кросс-функционального 
взаимодействия, демонстрируют смещенный мотивационный профиль. Для них базовые материаль-
ные стимулы, будучи необходимым гигиеническим фактором, быстро утрачивают мотивирующую силу. 
Ключевыми драйверами становятся внутренние факторы: профессиональный вызов, автономия в при-
нятии решений, возможность непрерывного обучения и осознание значимости своего вклада в общий 
результат. Традиционные системы, основанные на жестком контроле и универсальных подходах, ока-
зываются для этой категории работников неэффективными и даже демотивирующими. 

2. Выявлено и систематизировано влияние цифровой развитости на мотивационную практику. 
Цифровизация создала парадоксальную ситуацию, выступая одновременно как катализатор новых 
возможностей и как источник дополнительных рисков. С одной стороны, она обеспечила технологиче-
ский фундамент для персонализации, гибкости (гибридные форматы работы) и прозрачности. С дру-
гой – спровоцировала вызовы в виде цифровой усталости, размывания личных границ и ослабления 
социальных связей в команде. Таким образом, современная мотивационная система не может игнори-
ровать цифровой контекст и должна быть нацелена на нивелирование его негативных последствий при 
максимальном использовании позитивных потенциалов. 

3. Определен и обоснован комплекс наиболее эффективных методов мотивации для цифро-
вой реальности. На основе анализа было доказано, что максимальный эффект дает не изолированное 
применение отдельных инструментов, а их синергия в рамках гибридной модели. Эта модель интегри-
рует: 
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 Человеко-центричные принципы (признание, автономия, развитие смысла), которые остают-
ся неизменным ядром мотивации. 

 Продвинутые цифровые инструменты, которые служат их усилителями и обеспечивают 
масштабируемость. К ним относятся: 

o Платформы для непрерывной обратной связи и публичного признания, которые борются с 
ощущением «невидимости» вклада. 

o Геймификация рабочих и обучающих процессов, трансформирующая рутину в осмысленный 
вызов и повышающая вовлеченность на 48%. 

o Цифровые экосистемы для развития (LMS, корпоративные университеты), поддерживающие 
ценность постоянного рескиллинга. 

o Инструменты коллаборации и неформального общения, поддерживающие социальный ка-
питал и чувство принадлежности в распределенных командах. 

4. Разработаны рекомендации по интеграции мотивационных механизмов в стратегическое 
планирование. Мотивация проектного персонала перестает быть тактической HR-функцией и должна 
рассматриваться как стратегический актив, напрямую влияющий на выполнение проектного портфеля. 
Предлагается: 

 Рассматривать мотивационные программы как инвестиции в человеческий капитал, а не как 
операционные расходы. 

 Встраивать ключевые показатели вовлеченности и удовлетворенности проектных команд в 
общую систему сбалансированных показателей (BSC) организации. 

 Увязывать индивидуальные карьерные треки и учебные планы сотрудников со стратегиче-
скими технологическими дорожными картами компании, делая развитие компетенций обоюдно выгод-
ным процессом. 

 Заложить принципы гибкости и персонализации в основу корпоративной культуры, что поз-
волит привлекать и удерживать наиболее востребованных на рынке специалистов. 

Теоретическая значимость работы заключается в структурировании и развитии научных представ-
лений о мотивации в условиях проектно-ориентированной деятельности и цифровизации. Предложенная 
концепция гибридной мотивационной системы вносит вклад в теорию управления проектами и человече-
скими ресурсами, увязывая технологические, организационные и социально-психологические аспекты. 

Практическая значимость результатов заключается в том, что выводы и рекомендации могут 
быть непосредственно использованы руководителями проектов, PMO (Project Management Office) и HR-
департаментами для проектирования и аудита действующих систем мотивации. Их внедрение позво-
лит организациям повысить продуктивность проектных команд, снизить риски текучести ключевых спе-
циалистов и, как следствие, увеличить процент успешно реализованных стратегических инициатив. 

Направлениями для дальнейших исследований могут стать углубленный анализ эффективности 
конкретных цифровых инструментов (например, метрик ROI от внедрения геймификации), сравнитель-
ные исследования мотивационных практик в разных отраслях (IT, R&D, инжиниринг), а также изучение 
долгосрочного влияния гибридного формата работы на командную динамику и инновационный потен-
циал проектов. 
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тельной организации». Представлена система количественных и качественных параметров его оценки. 
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Abstarct: this article analyzes various interpretations of the concept of "human resource potential of an educa-
tional organization." A system of quantitative and qualitative parameters for its assessment is presented. The 
role of human capital as a profit generator and a factor in sustainable development in the context of economic 
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Современный этап развития российской экономики характеризуется трансформационными 

процессами, охватывающими все стадии общественного воспроизводства. Данные изменения не могут 
не затрагивать социально-трудовую сферу. В этой связи управление кадровым потенциалом сотрудни-
ков любого сектора экономики выдвигается в число приоритетных задач регулирования воспроизвод-
ственных процессов, поскольку именно оно определяет насыщение общественного производства необ-
ходимыми ресурсами и их последующее использование для наращивания ВВП страны. 

В научной литературе отсутствует единый подход к толкованию категории «кадровый потенци-
ал образовательной организации». Каждый автор предлагает собственное видение. В связи с этим 
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проведем контент-анализ трех определений «кадровый потенциал образовательной организации», 
предложенные разными исследователями, на основании чего сформулируем авторское определение 
(табл.1). 

 
Таблица 1 

Различные трактовки понятия «Кадровый потенциал образовательной организации» 

Сущность понятия «Кадровый потенциал  
образовательной организации» 

Авторы 

Кадровый потенциал трактуется как совокупность профессиональных умений 
и ресурсов педагогического коллектива, позволяющие вести подготовку спе-
циалистов в требуемом объеме и с заданным уровнем квалификации для 
восполнения общественных запросов. 

Крылова Т.В.,  
Казначеева С.Н.,  

Лелекова А.Н. 

Автор определяет кадровый потенциал в образовательной организации через 
призму профильных знаний, сформированных умений, ключевых компетен-
ций, практического опыта, которыми обладает работник вуза. 

Жирков А.К. 

Кадровый потенциал – это базовый элемент его общего потенциала, пред-
ставляющий собой качественное измерение научно-образовательных и 
управленческих ресурсов всех работающих. Данный показатель фиксирует, 
во-первых, степень готовности персонала к выполнению должностных обя-
занностей, во-вторых – их отдаленный профессиональный ресурс, который 
обусловлен стажем, возрастными характеристиками, педагогической и науч-
ной квалификацией, творческим подходом, инициативностью, эффективно-
стью труда, гибкостью, восприимчивостью к инновациям и силой побудитель-
ных мотивов. 

Соколова А.В. 

Источник: составлено автором на основе [1], [2], [3] 
 
Проанализировав контент-анализ, составленный на основе мнений разных авторов, сформули-

руем обобщённое определение понятию «Кадровый потенциал образовательной организации». 
Кадровый потенциал образовательной организации – совокупность профессиональных умений, 

компетенций, профильных знаний, практического опыта и личностных характеристик работников в 
сфере образования, которые обеспечивают способность организации эффективно выполнять образо-
вательные, научные и управленческие функции. 

Оценка кадрового потенциала базируется на системе количественных и качественных параметров. 
Первая группа показателей классифицируется по формальному статистическому учету и вклю-

чает в себя общую списочную численность сотрудников, половозрастную структуру, стаж работы, ква-
лификационные характеристики (разряды, категории), уровень заработной платы, а также показатели 
использования рабочего времени. 

Качественный блок раскрывается через: психофизиологический потенциал (состояние здоровья, 
работоспособность), уровень образования (объем общих и углубленных знаний, трудовых навыков), 
ответственность и вовлеченность в деятельность организации, личностные качества (дисциплиниро-
ванность, командная работа, коммуникативные навыки), мотивация и удовлетворенность работой, ин-
теллектуальные и креативные способности (аналитическое мышление, способность к принятию опера-
тивного решения), социально-психологическую составляющую (морально-психологическое самочув-
ствие, удовлетворенность корпоративной культурой, отношениями с коллегами и руководством, лояль-
ность к организации); временные ресурсы (достаточность времени на выполнение трудовых обязанно-
стей, рациональное планирование и использование рабочего времени) [4, с. 107]. 

Управленческие решения требуют оценки их результативности, что достигается расчетом отдачи 
от человеческого капитала, а также систематическим мониторингом его структурных элементов и иден-
тификацией рисков, сопровождающих процессы привлечения персонала. При этом значимым пред-
ставляется не только анализ текущего состояния, о и прогнозирование динамики человеческого капи-
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тала. Фундаментом выступают компетенции (совокупность умений, навыков и уровня квалификации). 
Вторым фактором служит мотивационный профиль сотрудников – их внутренняя заинтересованность в 
результатах труда. Третий фактор связан с имеющимися у работника возможностями для дальнейшего 
профессионального развития и наращивания капитала. 

Совокупность перечисленных факторов формирует у персонала стимулы к выполнению трудо-
вых функций, при котором конечный продукт организации становится востребованным и оплачивае-
мым потребителем. Следовательно, человеческий капитал выступает генератором прибыли вуза. Для 
того чтобы оценить отдачу от человеческого капитала и проводить его регулярный мониторинг в 
управленческих целях, необходимо присвоить балльную оценку трем факторам, формирующим этот 
капитал. Каждый из них измеряется с помощью специфических метрик, адаптированных к профилю 
деятельности конкретной организации, включая сферу высшего образования. Комплексная оценка, по-
лученная путем суммирования баллов, позволяет диагностировать текущее состояние человеческого 
капитала и прогнозировать его эволюцию в зависимости от создаваемых условий [5, с. 25-27]. 
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Аннотация: Статья посвящена анализу рисков и дефицитов в системе подготовки кадров здравоохра-
нения России. Рассматриваются демографические, региональные, образовательные, мотивационные и 
организационно-экономические проблемы, влияющие на кадровое обеспечение отрасли. Обоснована 
значимость риск-ориентированного подхода для выявления дефицитов, оценки индикаторов риска и 
разработки мер по укреплению кадрового потенциала, повышению доступности медицинской помощи и 
устойчивости системы здравоохранения в регионах страны с учетом современных управленческих и 
социальных вызовов. 
Ключевые слова: кадровое обеспечение, здравоохранение РФ, риск-ориентированный подход, дефи-
цит специалистов, медицинское образование, текучесть кадров. 
 

ANALYSIS OF EXISTING RISKS AND DEFICITS IN THE HEALTHCARE PERSONNEL TRAINING 
SYSTEM IN THE RUSSIAN FEDERATION 

 
Chernaya Irina P.,  
Ivanova Olesya S. 

 
Abstract: The article is devoted to the analysis of risks and deficits in the system of training of health care 
personnel in Russia. Demographic, regional, educational, motivational, organizational and economic problems 
affecting the staffing of the industry are considered. The importance of a risk-based approach for identifying 
deficits, assessing risk indicators and developing measures to strengthen human resources, increase the 
availability of medical care and the sustainability of the healthcare system in the regions of the country, taking 
into account modern management and social challenges, is substantiated. 
Keywords: staffing, healthcare of the RF, risk-oriented approach, specialist shortage, medical education, staff 
turnover. 

 
Актуальность темы подготовки кадров здравоохранения в РФ обусловлена сохраняющимся и 

усугубляющимся дефицитом медицинских специалистов, особенно в регионах, старением кадрового 
состава, а также недостаточным уровнем послевузовского образования и территориальными дисба-
лансами. Если в крупных городах и на ряде территорий дефицит медицинских специалистов компенси-
руется за счет миграции, то в сельской местности и малых городах он становится хроническим. Не-
хватка врачей и среднего медицинского персонала приводит к сокращению объемов оказанной помо-
щи, увеличению нагрузки на оставшийся персонал и ухудшению условий труда. «Старение» кадров – 
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это не только рост числа врачей пенсионного возраста, но и снижение доли молодых специалистов, 
которые готовы работать в первичном звене, на периферии и в социально-неблагоприятных районах. 
Система послевузовского образования формально развита, но по факту имеет ряд критических дефек-
тов. В результате многие молодые врачи не получают полноценного практического опыта, а медицин-
ские организации уже после приема на работу вынуждены доучивать их за счет собственных ресурсов. 
Территориальные дисбалансы проявляются в том, что ведущие медицинские вузы и крупные феде-
ральные клиники расположены в столицах и крупных мегаполисах. В регионах Дальнего Востока, Си-
бири и ряде северных субъектов наблюдается острая нехватка клинических баз, современного обору-
дования и высококвалифицированных преподавателей. По этой причине выпускники региональных ву-
зов не видят перспективы развития в своем регионе и зачастую уезжают работать в крупные центры. 
Эти проблемы непосредственно влияют на качество и доступность медицинской помощи, что требует 
срочного внимания и реформирования системы кадровой подготовки. 

Цель исследования: провести анализ ключевых рисков и дефицитов в системе подготовки кадров 
здравоохранения в Российской Федерации и обозначить направления их преодоления в контексте 
рискориентированного подхода. Для реализации цели были решены задачи: определить основные рис-
ки и дефициты, влияющие на систему подготовки медицинских кадров; охарактеризовать ключевые 
индикаторы риска и раскрыть их значение для кадрового обеспечения сферы здравоохранения. 

Методологическая база основывается на концепциях рискориентированного менеджмента и прак-
тике рискориентированного подхода (ISO 31000:2018, Постановление Правительства РФ № 1403 от 
10.09.2020). Мировая практика: США (Health Workforce Simulation Model), Великобритания (NHS Long Term 
Workforce Plan), Канада (Rural and Remote Retention Incentives). Методы основаны на системном анализе 
рисков в подготовке кадров здравоохранения в РФ с применением риск-ориентированного подхода. Ис-
пользуются статистический анализ данных по дефициту кадров, текучести и условиям труда.  

Современная система подготовки медицинских кадров в России сталкивается с существенными 
рисками и дефицитами, которые серьезно затрудняют функционирование системы здравоохранения. 
Проведенный анализ позволил представить риски и дефициты кадрового обеспечения сферы здраво-
охранения в виде таблицы 1.  

 
Таблица 1 

Обобщенная классификация рисков и дефицитов в системе подготовки кадров здраво-
охранения РФ 

Обобщённая 
группа рисков и 

дефицитов 

Виды рисков / 
дефицитов 

Характеристика 
Потенциальные 

последствия 
Возможные меры 
снижения риска 

Демографические 
и кадровые 

Старение кадро-
вого состава 

Более 40% врачей 
старше 55 лет 

Массовый выход 
на пенсию, де-
фицит специали-
стов 

Целевые програм-
мы привлечения 
молодых специали-
стов, адаптацион-
ные курсы, настав-
ничество 

Низкий приток 
молодых специа-
листов 

Доля работников до 
35 лет – 15–18% 

Уменьшение 
кадрового резер-
ва, рост нагрузки 
на опытных вра-
чей 

Стипендии, гранты, 
программы закреп-
ления выпускников 
в регионах 

Текучесть кадров Высокий уровень 
увольнений и смен 
работы 

Снижение устой-
чивости систе-
мы, перебои в 
обслуживании 
пациентов 

Повышение моти-
вации, соцгарантии, 
карьерные возмож-
ности, контроль 
условий труда 



24 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

Обобщённая 
группа рисков и 

дефицитов 

Виды рисков / 
дефицитов 

Характеристика 
Потенциальные 

последствия 
Возможные меры 
снижения риска 

Региональные и 
территориальные 

Дефицит кадров в 
сельских и отда-
лённых районах 

Коэффициент 
обеспеченности 
ниже среднерос-
сийского на 30–40% 

Ограниченный 
доступ к меди-
цинской помощи 

Программы «Зем-
ский доктор», 
надбавки, жильё, 
адресные меры 
поддержки 

Региональные 
дисбалансы 

Концентрация спе-
циалистов в круп-
ных городах 

Перегрузка го-
родских больниц, 
недостаток кад-
ров в малых 
учреждениях 

Равномерное рас-
пределение ресур-
сов, стимулирую-
щие меры для ра-
боты в регионах 

Качественные и 
образовательные 

Недостаток прак-
тико-
ориентированной 
подготовки 

Ограниченное ис-
пользование симу-
ляционных центров 
и клинических баз 

Слабая готов-
ность выпускни-
ков к реальной 
практике 

Развитие симуляци-
онных центров, кли-
нических практик, 
стажировок 

Несоответствие 
подготовки со-
временным тре-
бованиям 

Выпускники недо-
статочно подготов-
лены к цифровиза-
ции и ИИ 

Снижение каче-
ства оказания 
медпомощи 

Модернизация 
учебных программ, 
включение цифро-
вых и управленче-
ских навыков 

 Ограниченные 
программы ДПО 

Недостаток про-
грамм повышения 
квалификации 

Невозможность 
обновления зна-
ний, снижение 
компетентности 

Расширение про-
грамм ДПО, вклю-
чение современных 
технологий и компе-
тенций 

Мотивационные и 
социальные 

Низкий престиж 
профессии 

Сравнительно не-
высокая зарплата, 
высокая нагрузка 

Снижение инте-
реса к профес-
сии, выгорание 

Повышение зарпла-
ты, улучшение 
условий труда, про-
граммы профилак-
тики выгорания 

Ограниченные 
карьерные воз-
можности 

Недостаток про-
движения и инте-
грации молодых 
специалистов 

Потеря перспек-
тивных кадров 

Карьерные треки, 
наставничество, 
программы профес-
сиональной инте-
грации 

Организационно-
экономические 

Недостаточное 
финансирование 
региональных 
систем 

Неравномерное 
распределение ре-
сурсов 

Ограниченные 
возможности 
развития инфра-
структуры и обу-
чения 

Увеличение финан-
сирования, приори-
тетные инвестиции 
в проблемные реги-
оны 

Недостаток сти-
мулов для за-
крепления кадров 

Ограниченные 
льготы, соцпакеты 

Быстрая теку-
честь кадров в 
регионах 

Адресные меры 
поддержки, соци-
альные пакеты, жи-
льё, бонусные про-
граммы 

 
Таким образом, система подготовки кадров здравоохранения сталкивается с комплексными про-

блемами, которые оказывают значительное влияние на качество и доступность медицинской помощи. 
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Это обусловлено многочисленными рисками и дефицитами, включая демографические сдвиги, терри-
ториальные дисбалансы, недостаток практико-ориентированного образования и ограниченные воз-
можности для повышения квалификации. Социально-мотивационные и экономические факторы, такие 
как низкий престиж профессии, высокая нагрузка и недостаточное финансирование, усугубляют кадро-
вый дефицит и текучесть. 

Как показывает мировая практика, для эффективного управления этими рисками необходим си-
стемный подход, основанный на рискориентированном подходе. Рассмотрим его принципиальные по-
ложения применительно к сфере подготовки кадров здравоохранения. 

По общим правилам применения риск-ориентированного подхода в государственном надзоре РФ 
объекты надзора/деятельность отнесены к категориям риска с разной степенью серьёзности. На прак-
тике выделяют: чрезвычайно высокий риск, высокий риск, значительный риск, средний риск, умерен-
ный риск, низкий риск. 

Эти категории используются при определении частоты и объёма надзорных (контрольных) меро-
приятий; для некоторых видов контроля правительство и профильные ведомства задают числовые по-
роги для отнесения к категориям.  

Управление рисками в системе подготовки кадров для сферы здравоохранения не является са-
мостоятельным объектом рискориентированного подхода. Но осуществляется на основе контроля до-
стижения ключевых индикаторов кадрового обеспечения в медицинских организациях и образователь-
ных организациях, осуществляющих реализацию основных образовательных программ по медицин-
ским специальностям. Проведенный анализ позволил сформировать обобщенную систему таких инди-
каторов, которая представлена в таблице 2. 

 
Таблица 2 

Система индикаторов для оценки рисков и дефицитов кадров здравоохранения в субъекте РФ 

Показатели Индикаторы Характеристика 

Доступность / объём кадров Укомплектованность штатов 
(%) 

Доля занятых должностей от общего 
списка штатных единиц (официаль-
ный показатель Минздрава для 
нацпроектов). 

Плотность кадров Врачи/медсестры на 10 000 
населения 

Межсекторный индикатор, показывает 
масштаб возможного ущерба при де-
фиците. (рекомендация ВОЗ по HR-
аналитике). 

Динамика и устойчивость Вакантные ставки / уровень 
незаполненности (%) 

Чем выше, тем выше вероятность 
сбоев и нарушений 

Коэффициент текучести кад-
ров (годовой % увольне-
ний/пополнений) 

Индикатор стабильности рабочей си-
лы и риска внезапного «опустоше-
ния» ключевых сервисов 

Структурные характеристики Возрастная структура (% со-
трудников старше 55–60 лет; 
медианный возраст) 

Старение персонала повышает риск 
дефицита при уходе в пенсию 

Соотношение врач/средний 
медперсонал (skill-mix) 

Дисбаланс повышает нагрузку/риск 
снижения качества 

Образовательный и кадровый 
«поток» 

Число выпускников мед. вузов 
и ординаторов 

Ёмкость системы подготовки 

Доля выпускников, остающих-
ся работать в реги-
оне/специальности 

Индикатор эффективности «направ-
лений» и программ закрепления спе-
циалистов 
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Показатели Индикаторы Характеристика 

Качество подготовки и компе-
тенции 

Доля сотрудников с обяза-
тельной/требуемой квалифи-
кацией, сертификатами, по-
вышением квалификации 

Соответствие лицензионным (аккре-
дитационным)требованиям 

Наличие/уровень практико-
ориентированной базы для 
обучения (симуляционные 
центры, клинические базы на 
1 студента / количество часов 
практики) 

Соответствие лицензионным (аккре-
дитационным)требованиям 

Географическая диспропор-
ция 

Доля населённых пунктов / 
учреждений с укомплектован-
ностью ниже критического 
порога (например, сельские 
районы, Дальний Восток). 

Адресная оценка риска 

Сигнальные индикаторы каче-
ства / риска 

Число жалоб/претензий паци-
ентов, число внеплановых 
проверок/предписаний, адми-
нистративных постановлений 
по линии лицензирования 

Учёт истории нарушений повышает 
категорию риска 

Системные/организационные 
факторы (контекст риска) 

Доступность мотивационных 
мер 

Надбавки, жильё, программы закреп-
ления 

Наличие мониторинга кадров Регистры, HR-учёт, обмен данными 
между Минздравом/Минобрнауки/ ре-
гионом 

 
Как представляется, данная система ключевых показателей рискориентированного подхода поз-

воляет провести комплексную оценку проблем кадрового обеспечения здравоохранения и оперативно 
выявлять проблемные зоны для решения задач подготовки кадров. Такая комплексная система явля-
ется основой для эффективного управления кадровыми рисками и поддержки устойчивости здраво-
охранения.  

Развитие риск-ориентированного подхода в системе подготовки кадров для здравоохранения тре-
бует формирования единой государственной системы контроля рисков, основанной на комплексе показа-
телей и индикаторов, позволяющих объективно оценивать риски и дефициты кадрового обеспечения. В 
действующей нормативно-правовой базе уже закреплён ряд таких показателей, однако их использование 
носит разрозненный характер: одни применяются в отношении медицинских организаций, другие – в 
сфере образовательных учреждений. Отсутствие интегрированной системы индикаторов препятствует 
комплексной оценке и эффективному управлению кадровыми рисками в здравоохранении. 

В этой связи предметом будущего исследования станет выявление и обоснование совокупности 
показателей и индикаторов, которые могут служить основой для формирования единой системы риск-
ориентированного контроля. Предлагаемые в работе решения рассматриваются как проект модели та-
кой системы, способной обеспечить более высокий уровень согласованности между медицинскими и 
образовательными организациями. 
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ПРИМЕНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ БИЗНЕС-
АНАЛИТИКИ ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ 
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Аннотация: в статье рассматривается применение инструментов бизнес-аналитики в управлении пер-
соналом с целью повышения эффективности деятельности организации. Актуальность исследования 
обусловлена ростом роли данных в условиях цифровой экономики и необходимостью перехода от ин-
туитивных методов управления к обоснованным аналитическим решениям. В работе раскрывается 
сущность HR-аналитики, а также рассматриваются основные виды аналитики: описательная, диагно-
стическая, предиктивная и предписывающая. Особое внимание уделено практическому применению 
аналитических инструментов в HR-деятельности на примере компании Google (проект Project Oxygen), 
в статье показано как последовательное использование различных видов аналитики позволяет выяв-
лять проблемы, определять их причины, прогнозировать поведение сотрудников и сформировать эф-
фективные управленческие решения. В результате исследования обосновано, что применение бизнес-
аналитики способствует снижению текучести кадров, росту вовлеченности и производительности тру-
да. Целью данной статьи является исследование применения инструментов бизнес-аналитики на при-
мере компании Google для повышения эффективности управления персоналом в организации. Научная 
новизна исследования заключается в комплексном подходе к рассмотрению применения инструментов 
бизнес-аналитики в управлении персоналом на примере конкретной компании. Практическая значи-
мость работы заключается в возможности использования предложенных подходов в организациях раз-
личных отраслей.  
Ключевые слова: бизнес-аналитика, HR-аналитика, управление персоналом, эффективность персо-
нала, компания Google. 
 

THE USE OF BUSINESS ANALYTICS TOOLS TO IMPROVE THE EFFECTIVENESS OF HUMAN 
RESOURCES MANAGEMENT: THE CASE OF GOOGLE 

 
Poliakova Afina Alekseevna 

 
Abstract: This article examines the application of business analytics tools in human resource management 
with the aim of improving organisational performance. The relevance of this research stems from the growing 
importance of data in the digital economy and the need to move away from intuitive management methods 
towards evidence-based analytical decisions. The paper explores the essence of HR analytics and examines 
the main types of analytics: descriptive, diagnostic, predictive and prescriptive. Particular attention is paid to 
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the practical application of analytical tools in HR activities, using the example of Google (Project Oxygen), 
which demonstrates how the consistent use of various types of analytics enables the identification of 
problems, the determination of their causes, the prediction of employee behaviour, and the formulation of 
effective management decisions. The research demonstrates that the application of business analytics 
contributes to reducing staff turnover and increasing engagement and productivity. The aim of this article is to 
examine the application of business analytics tools, using Google as a case study, to enhance the 
effectiveness of human resource management within an organisation. The scientific novelty of the study lies in 
its comprehensive approach to examining the application of business analytics tools in human resource 
management using a specific company as a case study. The practical significance of the work lies in the 
potential for applying the proposed approaches in organisations across various sectors.  
Key words: business analytics, HR analytics, human resources management, workforce performance, 
Google. 

 
В современных условиях развития экономики и усиления конкурентной борьбы ключевым факто-

ром успеха организации становится эффективность использования человеческих ресурсов. Персонал 
выступает не только как исполнитель функций, но и как стратегический актив, напрямую влияющий на 
результаты деятельности компании. Тема применения бизнес-анализа в управлении персоналом имеет 
большое научное и практическое значение. Традиционные подходы к управлению персоналом зача-
стую основываются на субъективных оценках и ограниченном наборе показателей, что снижает каче-
ство принимаемых управленческих решений.  

В условиях цифровизации экономики возрастает роль бизнес-аналитики, позволяющей обраба-
тывать большие объемы данных, выявлять закономерности и формировать обоснованные управлен-
ческие решения для увеличения производительности труда, вовлеченности или снижения текучести 
кадров, затрат на персонал. Именно к этому решению пришло руководство компании Google в начале 
2000-х годов и одной из первых системно внедрило HR-аналитику для повышения эффективности 
управления персоналом. 

Выделяют такие различные виды аналитики, как описательная, диагностическая, предиктивная и 
предписывающая. Данные методы помогают оценить текущую ситуацию, определить причины проблем 
и их решения, спрогнозировать будущие события, а также дать рекомендации. [1, с.8-10]. 

Несмотря на расширение возможностей аналитических инструментов, ключевую роль по-
прежнему играет интерпретация полученных результатов и их трансформация в управленческие реше-
ния. В контексте управления персоналом это означает переход от простого анализа данных к форми-
рованию обоснованных действий, направленных на повышение эффективности использования трудо-
вых ресурсов. 

Применение различных видов аналитики в HR-сфере позволяет решать широкий спектр задач. 
Так, описательная аналитика используется для оценки текущих показателей персонала, таких как уро-
вень текучести, производительность труда и вовлеченность сотрудников. Диагностическая аналитика 
позволяет выявить причины отклонений, например, определить факторы, влияющие на увольнение со-
трудников или снижение эффективности работы. Предиктивная аналитика, в свою очередь, даёт воз-
можность прогнозировать будущие изменения, такие как вероятность увольнения сотрудников, потреб-
ность в найме или динамику производительности. Наиболее продвинутым уровнем является предписы-
вающая аналитика, которая формирует конкретные рекомендации для принятия управленческих реше-
ний, например, выбор наиболее эффективных мер мотивации или оптимальной структуры персонала  

Приведу реальный пример, в рамках проекта Project Oxygen компания Google успешно внедрила 
HR-аналитику для повышения эффективности управления персоналом. Проект возглавил руководи-
тель HR функции (People Operations) Ласло Блок. [3]. Название проекта, означающее кислород, пере-
давало смысл, что грамотное управление необходимо компании, как воздух. Компания столкнулась с 
вопросом какие факторы влияют на эффективность сотрудников и их команд, как повысить продуктив-
ность без увеличения затрат.  
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Основной задачей было проверить гипотезу, что работа и поведение менеджера не влияет на 
результативность его сотрудников. [2, с.193]. С использованием внутренних информационных систем 
компания Google собрала большие массивы данных: результаты ежегодной и квартальной оценки со-
трудников и руководителей их сотрудниками. Такими опросами являлись UFS (Upward Feedback Sur-
vey) и TMS (Teach Managers Survey). Первый опрос для административных подразделений и бизнес-
направлений, в ходе которого сотрудники дают оценку своему менеджеру относительно обратной связи 
от него, поддержания развития, наличия микроменеджмента, постановки целей и принятия решений в 
команде. Второй опрос для инженерных команд и технических менеджеров. В ходе него сохранялись те 
же принципы, но добавлялся технический контекст: понимает ли менеджер техническую сторону рабо-
ты, помогает ли решать сложные задачи. При проведении данных опросов соблюдался принцип ано-
нимности, чтобы данный инструмент был средством для роста, а не контроля. После получения руко-
водителем оценки и изменения своего поведения, а затем повторного опроса наблюдался рост показа-
телей почти в 2 раза. С 2010 по 2012 год средний показатель удовлетворенности UFS и TMS вырос с 
83% до 88%. Таким образом, данные инструменты бизнес-аналитики позволили объективно оценить 
работу руководства на основе мнения сотрудников, сделать управление более прозрачными и повы-
сить удовлетворенность персонала [3].   

Также была получена оценка уровня вовлеченности персонала на основе внутренних опросов 
(Googlegeist-общий опрос вовлеченности). Опрос проводился регулярно раз в год, в ходе него сотруд-
ники оценивали утверждения о руководстве, своем развитии, выгорании, возможных проблемах. Он 
состоял из 100 вопросов, которые участники оценивали по пятибалльной шкале от «полностью несо-
гласен» до «полностью согласен», а также включал несколько открытых вопросов. [1, с.141]. Результа-
ты анализировались по командам, странам, должностям и сравнивались с прошлым периодом. Также 
положительные и отрицательные результаты далее были доступны всем сотрудникам компании. Ме-
неджерам направлялся отчет Mygeist с количеством респондентов, процентным соотношением ответов 
и средним значением по компании. [2, с.143]. Таким образом, анализ данных с помощью таких инстру-
ментов позволил получить целостное представление о текущем состоянии управления персоналом в 
организации.  

Далее компания Google перешла к выявлению причин различий в эффективности команд. В рам-
ках проекта Project Oxygen была проведена комплексная диагностическая аналитика, направленная на 
определение факторов, влияющих на результативность работы сотрудников. В ходе анализа использо-
вался подход Performance analitics для оценки эффективности сотрудников. В основе лежали данные 
по индивидуальной оценке сотрудников, вкладу в командный результат, результаты оценки 360. Важен 
был не только факт выполнения задач, но и сложность целей и их влияние на бизнес. Далее проводил-
ся корреляционный анализ для выявления связи между поведением менеджеров и результатами ко-
манд, сравнительный анализ высоко- и низкоэффективных команд. Как правило, у сотрудников и ко-
манд в целом, где менеджер получил низкую оценку, результаты опроса по удовлетворенности, произ-
водительности и другим параметрам были низкие. Таким образом, диагностическая аналитика, осно-
ванная на интеграции количественных и качественных данных, позволила выявить ключевые причины 
различий в эффективности команд, показать значимое влияние управленческих факторов на результа-
ты деятельности, сместить фокус управления с индивидуальных показателей сотрудников на качество 
менеджмента.  

На следующем этапе компания Google перешла от выявления причин к прогнозированию пове-
дения сотрудников. Предиктивная аналитика была направлена на оценку вероятности увольнения пер-
сонала и выявление факторов, влияющих на удержание сотрудников. В качестве базы использовались 
исторические данные: уровень вовлеченности сотрудников, стаж работы в компании, участие в про-
граммах обучения и развития, карьерные перемещения, нагрузка и переработки. Для построения про-
гнозных моделей применялись методы статистического анализа и машинного обучения, логистическая 
регрессия (для оценки вероятности увольнения), деревья решений (для выявления ключевых факторов 
риска), кластерный анализ (для сегментации сотрудников по уровню риска. Таким образом, использо-
вание предиктивной модели в управлении персоналом позволило прогнозировать поведение сотрудни-
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ков, что существенно повысило эффективность принимаемых управленческих решений и снизило рис-
ки, связанные с текучестью кадров.   

Еще одним важным инструментом была проверка гипотез о причинах ухода, низких оценках ме-
неджеров и сотрудников. Для постановки гипотез собирались данные из интервью при увольнении, ре-
зультаты ежегодных опросов. В ходе исследования всех менеджеров разделили по четырем квадран-
там: 1) худшие менеджеры, 2) хорошие исполнители недовольные команды, 3) лучшие менеджеры, 4) 
плохие исполнители, довольные команды. В категории лучших менеджеров оказалось в 2 раза больше 
руководителей, чем в категории худших. Также по итогу была выявлена корреляция, что работники, 
которые работали с лучшими менеджерами были более успешными. [2, с.195]. 

Так, основной гипотезой было, что менеджеры не влияют на результат работников, однако это 
было опровергнуто в ходе исследования. Основатели Google в 2002 г Ларри Пейдж и Сергей Брин за-
думались над необходимостью менеджеров. [3]. Временно были упразднены руководящие должности 
для создания коллегиальной атмосферы и прямого взаимодействия сотрудников с высшим руковод-
ством. Однако данный подход оказался крайне неудобен, отнимал много времени у топ-менеджмента, 
и структура была восстановлена. Опыт Google свидетельствует о том, что управленческие решения в 
области человеческих ресурсов могут быть подвергнуты проверке как научная гипотеза. 

На заключительном этапе компания Google использовала результаты описательной, диагности-
ческой и предиктивной аналитики для разработки конкретных управленческих стратегий. Предписыва-
ющая аналитика была направлена на формирование практических рекомендаций. Это позволило сни-
зить текучесть персонала, повысить вовлеченность сотрудников и улучшить эффективность работы 
команд, устранить ключевые факторы риска.  

После проведенного проекта Oxxygen стало уделяться больше внимания развитию менеджеров, 
была улучшена система адаптации сотрудников, оптимизировано карьерное развитие.  Исследование 
Project Oxygen выявило восемь ключевых направлений для эффективного управления персоналом. 
Эти рекомендации включают в себя: роль наставника, минимизацию микроменеджмента, проявление 
заботы о сотрудниках, усиление коммуникации, поддержку профессионального роста сотрудников, 
предоставление конструктивной обратной связи, постановку четких целей и поддержание высокого 
уровня технической компетенции.  Google поощряет те модели поведения, которые так усердно про-
двигает на протяжении десятка лет. Также компания пересмотрела критерии отбора для премии Great 
Manager Award, включив в них восемь моделей поведения Oxygen [3]. Таким образом, предписываю-
щая аналитика позволила трансформировать данные в конкретные управленческие действия. 

Пример проведения проекта Oxygen компанией Google демонстрирует важность внедрения бизнес-
анализа в кадровую политику, его непосредственную связь с принятием управленческих решений. В 
условиях цифровизации перед организацией появляются новые возможности и вызовы. Именно приме-
нение инструментов бизнес-аналитики HR специалистами позволяет быть на шаг впереди и оптимизиро-
вать работу менеджеров и их команд. В настоящее время функция управления персоналом стала ориен-
тироваться на реализацию роли стратегического бизнес-партнера, предоставляя рекомендации, которые 
связаны не только с человеческими ресурсами, но и с основными целями компании. [4, с.6-4].  
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Аннотация: В статье рассматривается влияние социальных сетей на PR-коммуникации организаций. 
Цель работы – определить, как сетевые платформы меняют взаимодействие с аудиторией, обще-
ственное мнение и репутационные риски. Методом анализа научных источников выявлены основные 
возможности и угрозы: ускорение обратной связи, рост значения пользовательского контента, кон-
фликтность общения, вопросы приватности и этической ответственности. 
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Введение 

Социальные сети стали одной из центральных площадок публичной коммуникации между орга-
низациями и их аудиториями. В научной литературе они рассматриваются как приложения и веб-
платформы, через которые пользователи создают профили, поддерживают социальные связи и рас-
пространяют собственный контент [1, с. 215]. Для связей с общественностью это означает изменение 
привычной логики информационного воздействия: компания взаимодействует с аудиторией в открытом 
поле комментариев, реакций, репостов и пользовательских оценок. 

Актуальность темы связана с тем, что PR-коммуникация в социальных сетях влияет на репута-
цию организации быстрее, чем традиционные каналы. Сообщение компании сразу становится предме-
том обсуждения, а пользовательский отклик способен поддержать позицию бренда или усилить репу-
тационный риск. Исследователи PR-стратегий отмечают значение социальных сетей для продвижения, 
поддержания контактов и формирования коммуникационного пространства вокруг организации [2]. 

Цель статьи заключается в определении основных направлений влияния социальных сетей на 
PR. Для достижения этой цели рассмотрены функции социальных сетей как PR-среды, их роль в фор-
мировании общественного мнения и риски, возникающие в сетевой коммуникации. Методологическую 
основу работы составляет анализ научных публикаций, посвященных социальным сетям, информаци-



34 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

онному пространству, конфликтности общения, пользовательскому контенту и трансформации соци-
альных отношений. 

 
Социальные сети как среда PR-коммуникации 

В PR социальные сети выполняют несколько прикладных функций. Они помогают размещать 
информационные сообщения, анонсировать события, вести сообщества, продвигать продукты и услу-
ги, отслеживать настроение аудитории, работать с жалобами и поддерживать контакт после первичного 
обращения. Такая коммуникация строится в режиме постоянного присутствия, поэтому для организа-
ции важны последовательность сообщений, понятная тональность и скорость реакции. 

Социальные сети расширяют возможности прямого контакта между организацией и потребите-
лем. Пользователь может задать вопрос бренду, оставить отзыв, опубликовать собственную оценку и 
получить ответ в публичном пространстве. Исследования влияния социальных сетей на поведение 
общества показывают, что сетевые платформы меняют способы общения, получения информации и 
восприятия событий [3]. Для PR это означает повышение роли обратной связи и необходимость регу-
лярного мониторинга пользовательских реакций. 

Особенность сетевой PR-коммуникации состоит в том, что официальный текст организации су-
ществует рядом с комментариями, мемами, отзывами, личными историями и критическими публикаци-
ями. Репутационный образ компании складывается из ее собственных сообщений, ответов представи-
телей, пользовательских интерпретаций и общего контекста обсуждения. Поэтому работа PR-
специалиста включает подготовку контента, наблюдение за обсуждениями, корректировку сообщений и 
предотвращение репутационного обострения. 

Социальные сети также позволяют организациям точнее понимать интересы аудитории. Коммен-
тарии, реакции и частота повторения отдельных тем показывают, какие вопросы вызывают доверие, 
раздражение, одобрение или сомнение. Эти данные помогают уточнять коммуникационные акценты, 
подбирать аргументы и оценивать, какие сообщения воспринимаются аудиторией как убедительные. 

 
Общественное мнение и пользовательский контент 

Социальные сети стали важным источником новостей и повседневной информации. Положи-
тельное влияние информационного пространства проявляется в быстром доступе к материалам, воз-
можности сохранять и передавать информацию, развитии электронных библиотек, дистанционного 
обучения и онлайн-сервисов [4]. В экономической и банковской сферах интернет упрощает покупки, 
сравнение предложений, переводы и обращение к государственным услугам, одновременно повышая 
значение информационной безопасности данных [5]. 

Для PR особое значение имеет общественное мнение. Его направленность показывает отноше-
ние аудитории к проблеме, интенсивность отражает силу оценки, стабильность демонстрирует дли-
тельность сохранения позиции, информационная насыщенность указывает на объем знаний об объек-
те, социальная поддержка показывает степень согласия внутри группы. В социальных сетях эти харак-
теристики становятся видимыми через комментарии, реакции, репосты и обсуждения. 

Сетевая среда ускоряет проявление общественной реакции. Пользователи выражают политиче-
ские, потребительские и повседневные оценки через короткие публикации, обсуждения и эмоциональ-
ные реакции. Для PR-службы это превращает мониторинг в обязательную часть работы: организация 
должна видеть ранние признаки недовольства, выделять повторяющиеся претензии и понимать, какие 
темы вызывают поддержку. 

Пользовательский контент усиливает влияние социальных сетей на репутацию. Отзывы, обзоры, 
личные рекомендации и публичные истории часто воспринимаются аудиторией убедительнее, чем со-
общение поставщика. Исследование Б. Бикарт и Р. М. Шиндлера показывает, что информация из поль-
зовательских обсуждений может вызывать больший интерес к продукту, чем материалы, подготовлен-
ные продавцом [6, с. 31]. Для PR это означает необходимость учитывать мнения пользователей и ра-
ботать с тем содержанием, которое создает сама аудитория. 
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Публичный характер пользовательских оценок делает коммуникацию более чувствительной. 
Один отрицательный отзыв может стать поводом для широкого обсуждения, если организация отвеча-
ет формально, поздно или игнорирует эмоциональный контекст. При этом положительные реакции и 
содержательные пользовательские истории способны поддерживать доверие к бренду и расширять 
охват сообщения без прямого рекламного давления. 

 
Риски сетевой коммуникации 

Социальные сети дают пользователям ощущение свободы высказывания и сглаживают статус-
ные различия между участниками коммуникации. Человек может напрямую обратиться к компании, 
публично оценить ее действия и получить ответ в общем поле обсуждения. За время развития плат-
форм сформировалась особая культура общения со своими жанрами, нормами поведения и речевыми 
практиками. Анонимность и сниженное чувство ответственности делают вопрос регулирования сетево-
го поведения особенно значимым [1, с. 216]. 

Коммуникация в социальных сетях обладает выраженным конфликтным потенциалом. Среди 
факторов конфликтогенности исследователи выделяют смешение публичного и личного пространства, 
отсутствие невербальных средств, растянутость общения во времени, круглосуточную доступность се-
ти, ослабление этических запретов при заочном общении и снижение речевой культуры [7, с. 21]. Для 
PR это создает риск неверного понимания сообщения, резкой реакции на комментарий, публичного 
распространения жалобы или превращения частной ситуации в репутационный конфликт. 

Особенно заметны конфликты в открытых обсуждениях и групповых чатах, где участники редко 
видят друг друга за пределами сети. Отсутствие мимики, интонации и жестов усложняет понимание 
эмоционального смысла сообщения. Один и тот же текст может восприниматься как нейтральный, рез-
кий или оскорбительный в зависимости от ожиданий аудитории и предыдущего контекста обсуждения. 
Поэтому PR-ответ должен быть точным, уважительным и достаточно конкретным. 

Отдельную проблему составляют приватность и безопасность данных. Открытый профиль, пуб-
ликация личной информации, анонимность, клоны и аватары могут вызывать недоверие, страх и за-
мешательство [8, с. 126]. Социальные сети также влияют на психологическое состояние пользовате-
лей: стремление к идеальному образу, сравнение себя с другими, зависимость от лайков и коммента-
риев усиливают давление публичности. В семейной сфере интернет влияет на ценностные структуры 
через распространение разных моделей поведения, скрытые переписки и эмоциональное отдаление 
между близкими людьми [8, с. 128]. 

Для PR-специалиста эти риски имеют практическое значение. Репутационная работа в социаль-
ных сетях требует предварительной проверки фактов, аккуратного выбора формулировок, соблюдения 
этических норм и уважения к персональным данным. При работе с негативными комментариями важны 
скорость реакции, признание проблемы при наличии оснований, понятное объяснение действий орга-
низации и переход к предметному решению ситуации. 

 
Заключение 

Влияние социальных сетей на PR выражается в изменении характера коммуникации между орга-
низацией и аудиторией. Связи с общественностью переходят к режиму постоянного взаимодействия, 
где официальные сообщения компании сопоставляются с пользовательскими реакциями, отзывами и 
обсуждениями. Социальные сети дают PR-специалистам инструменты прямого контакта, мониторинга 
общественного мнения, продвижения, вовлечения и репутационного сопровождения. 

Проведенный анализ показывает, что социальные сети усиливают значение пользовательского 
контента и делают общественную реакцию более заметной. Репутация организации формируется в 
результате сочетания официальной позиции, качества ответа, тональности обсуждений и доверия к 
пользовательским рекомендациям. Поэтому PR-деятельность в сетевой среде должна опираться на 
мониторинг, прозрачность сообщений и готовность к диалогу. 

Одновременно социальные сети создают риски: распространение недостоверной информации, 
конфликтность общения, утечку персональных данных, зависимость от публичного одобрения и рост 
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репутационной уязвимости организаций. Эффективная PR-работа требует точности сообщений, ува-
жения к аудитории, своевременной реакции и системного контроля публичного онлайн-присутствия. 
Таким образом, социальные сети выступают для PR каналом продвижения, средством обратной связи 
и пространством репутационной проверки. 
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Аннотация: В статье рассматривается содержание PR в информационном поле спортивной индустрии. 
Цель работы – определить функции PR в формировании имиджа спортсменов, клубов и команд, взаи-
модействии с фанатами, СМИ и спонсорами. Методом анализа научных источников и материалов 
спортивных медиа выявлено, что PR в спорте выступает частью менеджмента бренда и влияет на ре-
путационную устойчивость. 
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Abstract: The article examines PR content in the information field of the sports industry. The purpose is to 
define PR functions in shaping the image of athletes, clubs and teams, interacting with fans, media and spon-
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Key words: PR, sports industry, sports brand, image, fan community, sports communication, crisis PR 

 
Введение 

Спортивная индустрия развивается в условиях высокой медиатизации. Клуб, команда или от-
дельный спортсмен существуют в информационном поле постоянно: через трансляции, интервью, со-
циальные сети, комментарии болельщиков, спонсорские активации, новостные материалы и публич-
ные события. Поэтому PR в спорте выполняет управленческую функцию, связанную с формированием 
доверия, поддержанием имиджа и развитием коммуникации с разными группами общественности. 

Актуальность темы определяется тем, что спортивный результат уже не исчерпывает публичную 
ценность спортивного бренда. Зритель следит за образом спортсмена, поведением команды, историей 
побед и конфликтов, отношением к болельщикам и социальной позицией клуба. В таких условиях ин-
формационное сопровождение влияет на интерес аудитории, коммерческую привлекательность, отно-
шения со спонсорами и устойчивость репутации в кризисных ситуациях. 

Цель статьи состоит в определении содержания PR в информационном поле спортивной инду-
стрии. Для достижения цели рассмотрены функции PR в формировании имиджа спортсменов, клубов и 
команд, работе с фанатским сообществом, взаимодействии со СМИ и спонсорами, а также в антикри-
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зисной коммуникации. Методологическую основу работы составляет анализ научной литературы и ма-
териалов спортивных медиа. 

 
PR и брендинг в спортивной индустрии 

В теоретических работах по PR подчеркивается, что связи с общественностью связаны с форми-
рованием доверия, социального поля бренда и регулярной коммуникации с аудиторией [1, с. 190]. Для 
спорта этот тезис имеет особое значение, поскольку спортивная аудитория эмоционально вовлечена в 
объект поддержки. Болельщик воспринимает клуб или спортсмена как участника соревнований, символ 
принадлежности, систему ценностей и часть коллективного опыта. 

PR в спорте работает с несколькими уровнями восприятия. Первый связан с результатами: по-
бедами, рекордами, турнирными достижениями и спортивной формой. Второй связан с личностью: ха-
рактером спортсмена, поведением в публичном пространстве, отношением к соперникам и болельщи-
кам. Третий уровень касается социальной роли бренда: участия в благотворительных проектах, работе 
с молодежью, развитии спортивной культуры и поддержке локальных сообществ. 

Содержание PR-коммуникаций в спортивной индустрии рассматривается как часть спортивного 
маркетинга [2, с. 56]. Общественные связи функционируют рядом с рекламой, вещанием, социальными 
сетями, цифровыми платформами и спонсорскими проектами. При этом PR отличается ориентацией на 
доверие и долгосрочное отношение аудитории к спортивному бренду. 

Для спортивных организаций особенно важна фанатская база. Болельщики создают контент, 
участвуют в обсуждениях, посещают матчи, покупают атрибутику, защищают репутацию команды или 
усиливают критику. Поэтому PR-специалисту важно работать с фанатами как с активными участниками 
коммуникации, от реакции которых зависит публичное восприятие бренда. 

 
Формирование имиджа спортсмена и команды 

Социальные связи играют значимую роль в создании образа спортивного бренда. Основная за-
дача PR-специалистов состоит в формировании положительного имиджа спортсменов, команд и орга-
низаций. Такой имидж строится на спортивных достижениях, личностных качествах, ценностях, пове-
дении в публичном поле и способности вызывать доверие аудитории [2, с. 78]. 

Имидж спортсмена развивается через систему повторяющихся коммуникационных сигналов. К 
ним относятся публичные высказывания, интервью, участие в социальных проектах, стиль общения в 
социальных сетях, реакция на победы и поражения, взаимодействие с фанатами и медиа. Если эти 
элементы противоречат друг другу, аудитории сложнее воспринимать спортсмена как понятный бренд. 

Формирование образа имеет значение и для спонсорских отношений. Компании стремятся к со-
трудничеству со спортсменами и командами, которые обладают привлекательным публичным образом, 
совпадают с ценностями партнера и не создают чрезмерных репутационных рисков. Для PR-
специалистов это означает необходимость учитывать ожидания болельщиков, партнеров, инвесторов, 
организаторов соревнований и медиа. 

Разработка социальной модели поведения спортсмена также влияет на его имидж в информаци-
онном поле спортивной индустрии [3, с. 124]. Положительная коммуникация с журналистами и медий-
ными платформами расширяет возможности для освещения карьеры, достижений и личной истории 
спортсмена. При этом открытость должна иметь границы, поскольку чрезмерная публичность может 
создавать дополнительные риски. 

 
Медиа, социальные сети и фанатское сообщество 

Современный спортивный PR тесно связан с медиасредой [4]. Журналисты, блогеры, коммента-
торы, спортивные платформы и фанатские паблики участвуют в формировании повестки вокруг 
спортсмена или клуба. Взаимодействие со СМИ помогает объяснять решения, поддерживать интерес к 
соревнованиям, представлять социальные инициативы и давать аудитории интерпретацию событий, 
происходящих внутри спортивной организации. 

Социальные сети расширили возможности спортивного PR. Клуб или спортсмен может обра-
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щаться к аудитории напрямую, без посредничества редакций и телеканалов. Это позволяет быстрее 
реагировать на события, публиковать личные комментарии, показывать тренировки, закулисные мате-
риалы, благотворительные инициативы и повседневную жизнь команды. Такой канал усиливает ощу-
щение близости между спортивным брендом и фанатами. 

Прямой доступ к аудитории повышает требования к качеству коммуникации. Ошибочная публи-
кация, резкий комментарий, неудачная шутка или молчание в кризисной ситуации могут стать причиной 
репутационного ущерба. Поэтому контент спортивного бренда должен быть согласован с общей PR-
стратегией, а лица, ведущие публичные аккаунты, должны понимать границы допустимого тона и со-
держание коммуникационных задач. 

В исследованиях спортивного PR подчеркивается значение управления отношениями со стейк-
холдерами: болельщиками, СМИ, спонсорами, спортивными организациями, государственными струк-
турами и локальными сообществами [5, с. 99]. Для спортивной индустрии это особенно важно, посколь-
ку любой публичный конфликт быстро вовлекает несколько групп интересов и получает широкий ин-
формационный резонанс. 

 
Антикризисный PR в спорте 

Одной из ключевых функций PR в спорте является кризисное управление. Спортивная карьера 
публична и эмоционально насыщена, поэтому репутационные риски могут возникать из-за поведения 
спортсмена, конфликтов в команде, допинговых обвинений, травм, финансовых проблем клуба, не-
удачных высказываний или нарушений дисциплины. В таких ситуациях PR-коммуникация помогает 
снизить ущерб, объяснить позицию бренда и сохранить доверие значимых аудиторий. 

Показательным примером в российском спортивном информационном поле является ситуация 
вокруг Александра Кокорина и Павла Мамаева. Инциденты с участием футболистов получили широкий 
общественный резонанс и стали предметом обсуждения в спортивных медиа [6]. Материалы о них 
публиковались в федеральных и международных изданиях, что усиливало репутационное давление на 
спортсменов и организации, связанные с их карьерой [7]. 

В подобных случаях антикризисный PR включает несколько направлений: сбор фактов, подготов-
ку публичной позиции, работу с прессой, контроль тональности сообщений, поддержку коммуникации 
со спонсорами и формирование сценария восстановления репутации. Важное значение имеет скорость 
реакции: затянутое молчание в условиях информационного давления часто воспринимается как отсут-
ствие позиции или нежелание признавать проблему. 

Кризисное управление не сводится к реакции на уже возникший конфликт. PR-специалисты 
должны заранее разрабатывать правила публичного поведения, проводить медиаподготовку, объяс-
нять спортсменам последствия сообщений в социальных сетях и формировать план действий на слу-
чай репутационных рисков. Такой подход снижает вероятность ошибок и помогает спортивному бренду 
действовать согласованно в сложных ситуациях. 

 
Заключение 

PR в информационном поле спортивной индустрии представляет собой систему управления от-
ношениями между спортивным брендом и общественностью. Он включает работу с имиджем, фанат-
ской базой, медиа, спонсорами, цифровыми каналами и кризисными ситуациями. Его значение опре-
деляется тем, что спортивный результат сам по себе уже не исчерпывает публичную ценность клуба, 
команды или спортсмена. 

Проведенный анализ показывает, что эффективная PR-коммуникация помогает спортивному 
бренду формировать доверие, поддерживать эмоциональную связь с болельщиками, повышать при-
влекательность для партнеров и сохранять репутацию в условиях информационных рисков. Для этого 
PR должен быть связан со спортивным менеджментом, маркетингом и поведением самих представите-
лей бренда. При такой согласованности коммуникация становится рабочим инструментом развития 
спортивной индустрии. 
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Аннотация: Статья посвящена использованию сквозной аналитики в управлении рекламной кампании 
банка в условиях санкционного давления. Показано, что изменение медиамикса, ограниченный доступ 
к ряду цифровых платформ, усиление требований к экономической выгоде маркетинговых коммуника-
ций повышают важность использования аналитических инструментов. Обосновано, что применение 
сквозной аналитики способствует оптимизации рекламной бюджета, улучшению сегментации клиент-
ской базы, более точной оценке каналов продвижения, координации финансовых и маркетинговых ре-
шений банка. 
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В настоящее время на банковский сектор оказывает влияние не только высокий уровень конку-

ренции на рынке, но и воздействие внешнеэкономических ограничений. Санкции воздействуют на 
функционирование банковского рынка, потребительское поведение, рекламные каналы и коммуника-
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цию финансовых организаций с клиентами. Поэтому требования к формированию и проведению ре-
кламной кампании банка усиливаются. 

Ранее банки могли использовать широкий спектр инструментов продвижениях своих финансовых 
продуктов и методов коммуникации с аудиторией, а также в процессе вносить корректировки в реклам-
ные кампании, то сейчас риск и цена возможных ошибок увеличивается в несколько раз. Запрет на ис-
пользования части цифровых платформ, изменение доверия со стороны потребителей, повышение 
важности репутации финансовой организации требуют оптимизации бюджетов и непрерывного отсле-
живания эффективности рекламы. 

Для банков особенно важным становится приобретает мониторинг рекламной кампании, анализ 
каналов продвижения и коммуникации, стоимости привлечения клиентов (CAC), окупаемости финансо-
вых вложений в маркетинг (ROMI). В связи с этим актуальность приобретает сквозная аналитика, кото-
рая позволяет отследить путь клиента от первого контакта до приобретения банковского продукта, 
оценить значимость каждого канала в итоговую конверсию, а также сопоставить маркетинговые вложе-
ния с доходностью. В современных условиях для банков такой инструмент анализа является не только 
системой контроля, но и инструментом адаптации рекламной стратегии. 

Сквозная аналитика – это система, которая объединяет данные о поведении пользователей, 
продажах, заявках из рекламных каналов и позволяет оценить доходность каждого из них. В рекламной 
кампании банка это означает отслеживание полного пути клиента от первого контакта рекламного со-
общения до оформления карты, кредита, открытия счета или вклада [6]. 

Важность сквозной аналитики состоит в отсутствии разрыва между маркетинговыми показателями 
и финансовым результатом. Обычно банк отслеживает количество показов, кликов или лидов, но не все-
гда может точно определить, какие из них принесли положительный экономический эффект. Использова-
ние метода сквозной аналитики позволяет решить эту задачу с помощью объединения данных разных 
рекламных кабинетов, CRM-систем, колл-центра, мобильного приложения и внутренних систем банка [8].  

В настоящее время банкам необходимо быстрее и более качественно проводить мониторинг 
эффективности рекламной кампании, выявлять результативность рекламных каналов, интеграций, 
креативов, а также выявлять потери и вовремя отказываться от низкоэффективных затрат. В связи с 
этим сквозная аналитика позволяет более гибко и действенно управлять рекламной кампанией, что 
стало необходимо в условиях санкционного давления.  

Принцип работы такого инструмента анализа состоит из нескольких этапов.  
1. Определение источника коммуникации: рассылка по электронной почте, рекламный баннер, 

контекстная реклама, публикация в социальных сетях или на сайте, переход из мобильного приложе-
ния или уведомление в приложении, партнерские материалы и другие каналы.  

2. Сбор данных о действиях клиента: посещение сайта, переход в приложение банка, обраще-
ние в колл-центр, оформление заявки или заполнение формы обратной связи.  

3. Интеграция собранной информации с внутренними данными банка, что позволяет опреде-
лить с каким результатом была завершена коммуникация с клиентом (например, оформление или про-
дажа продукта), стоимость привлечения клиента и доходность от него.  

Таким образом сквозная аналитика является инструментом принятия решений, который позволя-
ет банку не только повысить эффективность рекламной кампании, но и адаптировать рекламную стра-
тегию к нестабильной внешней среде.  

Для того чтобы сквозная аналитика действительно увеличивала эффективность рекламной кам-
пании, важно правильно выбрать систему метрик. Банкам особенную важность представляют показа-
тели, которые не только оценивают сам факт отклика, но и позволяют измерить финансовую целесо-
образность рекламы.  

Одной из основных метрик является стоимость привлечения клиента (CAC). Данный показатель 
определяет сколько средств было потрачено на одного клиента с помощью определенного канала 
коммуникации. В условиях санкций CAC приобрел особое значение, так как ограничение использования 
маркетинговых инструментов и рост стоимости повышают требования к окупаемости рекламы [5].  

Еще одним важным показателем является окупаемость маркетинговых инвестиций (ROMI). Эта 
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метрика показывает на сколько маркетинговые затраты оправдываются с точки зрения полученных от 
клиентов доходов. Для банков этот показатель несет особую ценность, так как позволяет сравнить эф-
фективность различных каналов и выяснить, какие из них поддерживают финансовую устойчивость 
маркетинговой стратегии.  

Следующей метрикой является жизненная ценность клиента (CLV). В банковской сфере данный 
показатель важен, так как потребитель в основном использует несколько продуктов и в связи с этим его 
ценность не может быть измерена по первой продаже. Сквозная аналитика помогает рассчитывать 
долгосрочный эффект рекламной кампании, включая удержание клиента, перекрестные продажи и др.  

Состав системы метрик для сквозного анализа может быть дополнен следующими показателями: 
средний доход на одного клиента, коэффициент удержания, доля одобренных заявок, уровень повтор-
ного использования продукта, стоимость лида, конверсия, скорость окупаемости рекламной кампании. 
Системное использование данных метрик оценить не только текущую реакцию клиентов, но также и 
стратегическую ценность рекламной кампании. В современных условиях данные метрики сквозного 
анализа необходимо исследовать не отдельно, а в совокупности с изменениями внешней среды.  

Применение сквозной аналитики дает банку существенные преимущества при формировании и 
управлении рекламной кампанией.  

Среди главных можно выделить открытость распределение бюджета на рекламную кампанию. 
Такой вид анализа деятельности позволяет понять, какие каналы коммуникации приводят ценных кли-
ентов, а какие создают лишь видимость активности.  В условиях санкций это становится критически 
важным, так как неэффективные расходы негативно влияют на финансовый результат.  

Следующим преимуществом является улучшение качества персонализации и сегментации ре-
кламной коммуникации. С помощью сквозной аналитики можно выявить на какие предложения лучше 
реагируют разные сегменты целевой аудитории, какие продукты имеют большую ценность, как они 
осуществляют взаимодействие с банком. Это приводит к более адресной и менее затратной рекламе.  

Еще одним положительным аспектом является улучшенная взаимосвязь между маркетингом и 
финансами. Сквозная аналитика показывает метрики, которые выражаются в стоимости привлечения 
клиентов, доходности, окупаемости, что является объективной основой для принятия решений о пере-
смотре, продлении или корректировке маркетинговой стратегии.  

Также среди преимуществ можно выделить ускорение управленческого цикла. Сквозная анали-
тика оперативно предоставляет результаты метрик, что позволяет банку эффективно контролировать 
рекламную кампанию и вносить изменения в процессе: усиливать выгодные площадки, ликвидировать 
низко результативные, пробовать новые виды коммуникаций, а также изменять маркетинговую страте-
гию под условия внешнеэкономической среды.  

Снижение возникновения ошибочных решений также является одним из основных преимуществ 
внедрения сквозной аналитики. Без применения такой системы оценки банк может ориентироваться 
только на промежуточные результаты, которые не всегда отражают действительное состояние ре-
кламной кампании. Сквозная аналитика позволяет отслеживать каждый этап кампании и вносить кор-
ректировки на ранней стадии.  

Вследствие этого сквозная аналитика имеет особую важность в антикризисном маркетинговом 
управлении, способствуя снижению уровня неопределенности и повышению эффективности реклам-
ной кампании банка.  

Однако, несмотря на большое количество положительных аспектов, использование сквозной 
аналитики имеет некоторые ограничения.  

1) Информационная безопасность и защита персональных данных. Нормативно-правовая база 
об использовании клиентской информации значительно влияет на построении аналитической инфра-
структуры [1, 2].  

2) Разрозненность в системах хранения данных. Интеграция собранной информации из раз-
личных рекламных каналов требует больших технических и организационных затрат.  

3) Качество собираемых данных. Если сбор данных осуществляется в неполном формате хотя 
бы в одном из каналов, результаты сквозной аналитики могут быть искажены.  
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4) Взаимодействие подразделений банка. Для сбора качественных данных необходимо уча-
стие разные подразделений, в том числе маркетинг, финансовый блок, колл-центр, продажи и др.  

5) Быстроменяющаяся внешняя среда. Сквозная аналитика должна быть гибкой и адаптиро-
ваться к новым условиям.  

Таким образом, сквозная аналитика это не может быть устойчивым элементом системы оценки, а 
требует новых технических решений, постоянной корректировки и доработки.  

Сквозная аналитика имеет сильные перспективы развития в банковской рекламной кампании, ко-
торые связаны с цифровизацией маркетинга и развитием подхода управления на основе данных.  

Главным направлением является распространение использования предиктивных моделей, про-
гнозирующих результаты использования отдельных каналов маркетинговый коммуникаций, на основе 
оценки прошедших рекламных кампаний [1, 2]. 

Омниканальный подход в формировании маркетинговой стратегии банка является еще одним 
важным направлением, так как сквозная аналитика должна учитывать все цепочку взаимодействия с 
клиентом.  

В условиях постоянно меняющейся внешней среды возрастает роль оперативной сквозной ана-
литики, так как банкам важно быстро отслеживать метрики, корректировать рекламную кампанию в ре-
жиме реального времени.  

Таким образом, сквозная аналитика является одним из основных инструментов увеличения эф-
фективности рекламной кампании банка в условиях санкционного давления. Вклад этой системы ана-
лиза объясняется тем, что во время постоянно меняющейся внешней среды решения в области ре-
кламной кампании должны приниматься на основе достоверных данных и связи между маркетинговым 
взаимодействием, потребительским откликом и поведением, а также итоговым финансовым результа-
том. В состоянии ограничений коммуникационных ресурсов, внешнеэкономической неопределенности и 
повышения требований к экономической эффективности рекламных кампаний сквозная аналитика 
имеет особую ценность для банков.  
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На протяжении 2022–2024 годов российский рынок рекламы пережил структурный перелом, ко-

торый коренным образом изменил среду маркетинговой деятельности для компаний, работающих с 
конечным потребителем, поскольку одномоментный уход двух крупнейших глобальных рекламных 



46 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

платформ, приостановка деятельности десятков международных рекламодателей и последовавшее за 
ними перераспределение бюджетов в оставшиеся каналы запустили процесс, квалифицируемый как 
системная медиаинфляция, охватившая все категории digital-рекламы без исключения [1]. В подобных 
обстоятельствах для В2С-компаний принципиально обостряется дилемма между экстенсивным подхо-
дом к маркетинговой деятельности, построенным вокруг масштабных закупок платного трафика, и ин-
тенсивной стратегией, выстроенной на органическом привлечении и удержании аудитории; значимость 
названного выбора давно вышла за пределы тактической настройки рекламных кампаний и приобрела 
стратегический характер. 

Статистические данные убедительно отражают масштаб произошедших сдвигов, так, по оценкам 
Ассоциации коммуникационных агентств России, отечественный рынок рекламы вырос с 578 млрд руб. 
в 2021 году до 903,6 млрд руб. в 2024 году, однако за номинальным увеличением скрывается совер-
шенно иная реальность для конкретного рекламодателя [2]. Исследование АРИР совместно с Data 
Insight по итогам 2022 года зафиксировало, что 73% рекламодателей в России сократили свои марке-
тинговые бюджеты [3]; к 2023 году ситуация стабилизировалась лишь отчасти, и, согласно данным 
агентства icontext, 37% маркетологов продолжали урезать расходы [4]. Принципиальное значение при-
обретает тот факт, что почти половина российских компаний планирует дальнейшее сокращение мар-
кетинговых затрат, позволяя квалифицировать бюджетные ограничения не как временную антикризис-
ную реакцию, а как формирующийся устойчивый паттерн корпоративного поведения [5]. 

 
Таблица 1 

Динамика стоимости клика (CPC) в ключевых digital-каналах российского рынка, 2023–2025 гг. 

Канал 
CPC (начало  

периода), руб. 
CPC (конец 

 периода), руб. 
Прирост, % Период 

VK Ads (новый каби-
нет) 

9,74 16,19 +66,2 Апрель 2023 – 
Апрель 2024 

ВКонтакте (старый 
кабинет) 

21,82 34,27 +57,1 Апрель 2023 – 
Апрель 2024 

Яндекс.Директ - - +22,2 (CPC), 
+12,8 (CPM) 

Сентябрь 2024 – 
Сентябрь 2025 

Источник: составлено автором на основе данных click.ru [7] [15]. 
 
Отдельного рассмотрения заслуживает феномен, который целесообразно обозначить как «эф-

фективное бюджетное сжатие», суть которого сводится к тому, что даже при сохранении номинального 
объёма маркетинговых расходов на прежнем уровне компании фактически получают значительно 
меньше рекламных контактов вследствие опережающего удорожания размещений. По отраслевым 
оценкам, медиаинфляция в 2024 году достигла от 18 до 25% в зависимости от конкретного канала [6]; 
динамика стоимости рекламного контакта в ведущих digital-каналах, систематизированная по данным 
аналитической платформы click.ru на выборке свыше 193 тыс. рекламодателей, наглядно фиксирует 
масштаб удорожания (табл. 1). 

Для компаний В2С-сегмента практический смысл приведённых показателей раскрывается весь-
ма конкретно; рекламодатель, зафиксировавший бюджет контекстной рекламы на уровне 2022 года, к 
2024 году получал на треть меньше рекламных контактов при неизменных расходах, и подобное поло-
жение ставит под вопрос саму маркетинговую модель, выстроенную вокруг массовой закупки платного 
трафика, вынуждая организации искать принципиально иные способы выстраивания коммуникаций с 
целевой аудиторией. 

Каналы с низкой зависимостью от рыночной конъюнктуры, напротив, рисуют совершенно другую 
картину; международные данные, вполне релевантные для российской среды, свидетельствуют о 
кратно более высокой рентабельности органических инструментов продвижения. По данным Litmus 
(опрос свыше 2 000 специалистов), email-маркетинг приносит в среднем 36 долл. на каждый вложен-
ный доллар, а в сегменте ретейла и электронной коммерции отдача достигает соотношения 45:1 [8]; 
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поисковая оптимизация, по расчётам FirstPageSage (кампании 2021–2025 годов), обеспечивает ROI 
порядка 317% для электронной коммерции на трёхлетнем горизонте с окупаемостью около 9 месяцев 
[9]. Наряду с изложенным, данные Nielsen Russia по более чем 1 000 рекламных кампаний показывают, 
что средний краткосрочный ROI digital-рекламы примерно вдвое превышает аналогичный показатель 
для телевидения [10]. 

Разнонаправленная стоимостная динамика платных и органических каналов порождает асим-
метричный эффект для участников рынка, придерживающихся принципиально различных стратегий; 
организации, построившие маркетинговую модель преимущественно на перформанс-инструментах, 
сталкиваются с нарастающим давлением на рентабельность привлечения, тогда как игроки, сделавшие 
ставку на контент-маркетинг, SEO и программы лояльности, оказываются в относительно защищённом 
положении. Убедительным примером здесь выступает опыт АО «ВкусВилл», маркетинговые затраты 
которого исторически составляли порядка 0,27% от выручки при отраслевой норме для продоволь-
ственного ретейла в 3–7%, при том что 70–80% новых покупателей компании приходят органически, 
через рекомендации действующих клиентов [12].  

Применение генеративного ИИ в контент-производстве формирует перспективное направление 
снижения себестоимости маркетинговых коммуникаций; пилотный проект «ВкусВилла» начала 2025 
года продемонстрировал, что рекламный ролик, созданный с привлечением ИИ, обошёлся компании в 
10 раз дешевле традиционного продакшена, а показатели CPM и CPC оказались в 3–4 раза ниже сред-
него уровня компании за предшествующий год [14]. Полученный результат даёт основания утверждать, 
что генеративные технологии способны существенно ослабить давление медиаинфляции на те органи-
зации, которые готовы интегрировать подобные решения в контентный конвейер, высвобождая тем 
самым ресурсы для стратегических и имиджевых проектов. 

В качестве методологической основы оптимального распределения ограниченного маркетингово-
го бюджета между каналами выступает экономический принцип эквимаргинальности (предельной эф-
фективности), в соответствии с которым максимальная совокупная отдача достигается в точке равен-
ства предельных эффективностей всех направлений инвестирования. Применительно к задачам digital-
маркетинга действие принципа раскрывается следующим образом; организация последовательно оце-
нивает, какой канал обеспечит наибольший прирост результата от каждого дополнительного рубля, и 
перенаправляет средства в направлении наивысшей предельной отдачи. В нынешних обстоятель-
ствах, когда предельная эффективность платных каналов падает вследствие медиаинфляции, рацио-
нальной стратегией становится перераспределение бюджета в пользу органических инструментов, де-
монстрирующих более стабильную отдачу (табл. 2). 
 

Таблица 2 
Сравнительная характеристика digital-каналов по критериям стоимости  

и возврата на инвестиции 

Канал 
Динамика стоимости 

2022–2024 

Средний ROI 
 (международные 

данные) 

Зависимость от 
бюджета 

Контекстная реклама (Ян-
декс.Директ) 

CPC +22% 2:1 – 8:1 Высокая 

Таргетированная реклама 
(VK Ads) 

CPC +66% 2:1 – 4:1 Высокая 

SEO / контент-маркетинг Стабильна (капитальные 
вложения) 

317–1389% за 3 года Низкая 

Email / Push-коммуникации Минимальный рост 36:1 – 45:1 Низкая 

SMM (органический) Без прямых затрат Зависит от вовлечён-
ности 

Низкая 

Источник: составлено автором на основе данных click.ru [7] [15], FirstPageSage [9], Litmus [8].  
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Структурная перестройка российского рекламного рынка в период 2022–2024 годов, сопровож-
давшаяся опережающим ростом стоимости платного рекламного контакта, создаёт объективные пред-
посылки для пересмотра маркетинговых стратегий В2С-компаний; модели, выстроенные на массовой 
закупке платного трафика, последовательно утрачивают экономическую привлекательность, тогда как 
органические каналы, в том числе SEO, контент-маркетинг, email-коммуникации и программы лояльно-
сти, демонстрируют кратно более высокую рентабельность и устойчивость к медиаинфляции. Внедре-
ние генеративных AI-инструментов в контент-производство открывает дополнительные возможности 
снижения себестоимости коммуникаций, а последовательное применение принципа предельной эф-
фективности при распределении ограниченных ресурсов позволяет компаниям не только адаптиро-
ваться к сложившимся реалиям, но и формировать устойчивые конкурентные преимущества, превра-
щая бюджетные ограничения из угрозы в источник стратегической дифференциации. 
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УДК 336.71 

АНАЛИТИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 
ПРОГНОЗИРОВАНИЯ БАНКОВСКОЙ 
ЛИКВИДНОСТИ В УСЛОВИЯХ 
ВОЛАТИЛЬНОСТИ ПРОЦЕНТНЫХ СТАВОК 

Миронов Артем Александрович 
аспирант 

Финансовый Университет при Правительстве Российской Федерации 
 

Аннотация: В статье рассматривается проблема прогнозирования банковской ликвидности в условиях 
нестабильной процентной среды. На материалах Банка России показано, что высокая и изменяющаяся 
ключевая ставка, структурный дефицит ликвидности банковского сектора, рост средств населения и 
сдержанная кредитная активность усложняют управление денежными потоками коммерческого банка. 
Ликвидность в таких условиях уже не сводится к текущему запасу доступных ресурсов. Она становится 
динамической характеристикой финансовой устойчивости, зависящей от стоимости фондирования, по-
ведения клиентов, срочной структуры активов и пассивов, а также от возможных сценариев денежно-
кредитной политики. В работе обосновывается необходимость перехода от статической оценки лик-
видной позиции к сценарному прогнозированию, позволяющему оценивать чувствительность денежных 
потоков банка к изменениям процентной среды. 
Ключевые слова: банковская ликвидность, процентные ставки, ключевая ставка, прогнозирование, 
аналитический инструментарий, риск ликвидности, банковский сектор, сценарный анализ. 
 

ANALYTICAL TOOLS FOR FORECASTING BANK LIQUIDITY UNDER INTEREST RATE VOLATILITY 
 

Mironov Artyom Aleksandrovich 
 

Abstract: The article examines the problem of forecasting bank liquidity under conditions of an unstable inter-
est-rate environment. Based on data from the Bank of Russia, it shows that a high and changing key rate, a 
structural liquidity deficit in the banking sector, growth in household funds, and restrained credit activity com-
plicate cash flow management in commercial banks. Under such conditions, liquidity can no longer be reduced 
to the current stock of available resources. It becomes a dynamic characteristic of financial stability, depending 
on the cost of funding, customer behavior, the maturity structure of assets and liabilities, and possible mone-
tary policy scenarios. The article substantiates the need to move from a static assessment of the liquidity pos i-
tion to scenario-based forecasting, which makes it possible to evaluate the sensitivity of a bank’s cash flows to 
changes in the interest-rate environment. 
Key words: bank liquidity, interest rates, key rate, forecasting, analytical tools, liquidity risk, banking sector, 
scenario analysis. 

 
В современных условиях банковская ликвидность уже не сводится к операционному параметру 

деятельности кредитной организации. В стабильной процентной среде её можно было анализировать 
через достаточность высоколиквидных активов, платежный календарь, нормативные ограничения и 
стандартные процедуры казначейского контроля. Такой подход сохраняет значение. Но при резких из-
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менениях ключевой ставки его уже недостаточно. Ликвидность становится более сложной аналитиче-
ской категорией: она зависит не только от текущего соотношения активов и обязательств, но и от пове-
дения клиентов, стоимости фондирования, скорости переоценки банковских продуктов, срочной струк-
туры депозитов и кредитов, а также от макроэкономических ожиданий. 

Российский банковский сектор последних лет хорошо показывает, почему эта тема становится 
актуальной. В октябре 2024 г. Банк России повысил ключевую ставку до 21,00% годовых, связывая это 
решение с высоким инфляционным давлением, ростом инфляционных ожиданий и превышением внут-
реннего спроса над возможностями расширения предложения [1]. К апрелю 2026 г. ставка была сниже-
на до 14,50% годовых. Однако само по себе снижение не означало возвращения к предсказуемой про-
центной среде. Регулятор отдельно указывал на сохранение существенной неопределенности внешних 
условий и параметров бюджетной политики, а также на необходимость учитывать устойчивость замед-
ления инфляции и динамику ожиданий при принятии дальнейших решений [2]. Для коммерческого бан-
ка это означает простую вещь: важен не только уровень ставки сегодня. Важна и траектория её буду-
щего изменения. 

Что это меняет в управлении ликвидностью? Ключевая ставка влияет на денежный рынок, до-
ходности облигаций, ставки по депозитам и кредитам. Через эти каналы она воздействует на решения 
вкладчиков, заемщиков и инвесторов. Процентная волатильность в такой ситуации становится меха-
низмом, через который процентный риск переходит в риск ликвидности. Рост ставок усиливает конку-
ренцию банков за пассивы, повышает стоимость фондирования и стимулирует население и компании 
размещать средства в более доходные инструменты. В то же время он может сдерживать кредитную 
активность и менять структуру будущих притоков по активным операциям. Снижение ставок тоже не 
снимает проблему. Оно способно уменьшать привлекательность срочных вкладов, перестраивать сбе-
регательное поведение клиентов и повышать вероятность перетока средств в ценные бумаги, недви-
жимость, текущие счета или иные финансовые инструменты. 

1342 млрд руб. — таким был показатель дефицита ликвидности банковского сектора на 24 апре-
ля 2026 г. По методологии Банка России положительное значение этого показателя отражает объем 
ликвидности, который кредитным организациям необходимо заимствовать у центрального банка [3]. 
Эта цифра не раскрывает положение каждого отдельного банка и не заменяет внутренний анализ его 
денежных потоков. Но она задает важный макрофинансовый фон. В такой среде качество внутрибан-
ковского прогнозирования ликвидности становится заметно важнее. 

Динамика клиентских средств также выглядит обнадеживающе — но только на первый взгляд. По 
данным Банка России, за 2025 г. средства населения в банках увеличились на 16,2%, или на 9,5 трлн 
руб.; годом ранее прирост был ещё более значительным и составил 27,7%, или 12,5 трлн руб. [4]. Рост 
депозитной базы можно воспринимать как фактор укрепления ресурсной устойчивости банков. Однако 
для аналитического прогнозирования этот процесс имеет двойственную природу. Чем больше объем 
средств населения в банковской системе, тем сильнее ликвидная позиция может зависеть от клиент-
ских предпочтений, доходности альтернативных инструментов и ожиданий относительно будущей про-
центной политики. Рост пассивов сам по себе не устраняет риск ликвидности. Рекордный приток 
средств. И одновременно — источник потенциальной волатильности. Поэтому банку необходимо не 
только фиксировать объем привлеченных ресурсов, но и оценивать устойчивость клиентской базы, ве-
роятность пролонгации вкладов и чувствительность пассивов к изменению процентной среды. 

Данные табл. 1 показывают, как процентная волатильность превращается в самостоятельную 
задачу прогнозирования банковской ликвидности. Первый канал — стоимость привлечения ресурсов. 
Банк вынужден быстрее пересматривать ставки по депозитам, накопительным счетам, корпоративным 
остаткам и рыночному фондированию. Если пассивы дорожают быстрее, чем переоцениваются акти-
вы, давление на процентную маржу усиливается. Ошибка в планировании становится дороже. Поэтому 
банку нужен более точный расчет ликвидного буфера. 

Меняется и срочная структура обязательств. В период высоких ставок клиенты могут выбирать 
краткосрочные вклады, чтобы сохранить возможность позже переложить средства под более высокую 
доходность. Возможна и другая реакция: часть вкладчиков, наоборот, стремится зафиксировать при-
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влекательную ставку на длительный срок. При снижении ставок структура сбережений тоже не остает-
ся постоянной. По оценкам Банка России, в начале 2026 г. предпочтения населения постепенно сме-
щались в сторону более коротких депозитов, ценных бумаг и недвижимости. Это отражало реакцию на 
изменение относительной доходности финансовых инструментов [6]. Что это означает для банка? 
Объектом прогноза должен быть не только общий объем депозитной базы, но и вероятность пролонга-
ции вкладов, досрочного изъятия средств и перераспределения остатков между продуктами. 

 
Таблица 1 

Статистические предпосылки актуальности прогнозирования банковской ликвидности 

Показатель Актуальное значение Значение для темы исследования 

Ключевая ставка Бан-
ка России 

21,00% годовых с 25.10.2024 

Период жестких денежно-кредитных 
условий усилил стоимость фондирова-
ния и чувствительность клиентов к до-
ходности банковских продуктов [1]. 

Ключевая ставка Бан-
ка России 

14,50% годовых с 24.04.2026 

Снижение ставки не устраняет неопре-
деленность, поскольку дальнейшая 
траектория зависит от инфляции, ожи-
даний и внешних условий [2]. 

Дефицит ликвидности 
банковского сектора 

1 342 млрд руб. на 24.04.2026 
Показывает системную потребность 
банковского сектора в привлечении 
ликвидности у Банка России [3]. 

Средства населения в 
банках 

+16,2%, или +9,5 трлн руб. за 2025 г. 
Рост ресурсной базы требует оценки 
устойчивости пассивов и вероятности 
изменения поведения вкладчиков [4]. 

Чистая прибыль бан-
ковского сектора 

3,5 трлн руб. в 2025 г. против 3,8 
трлн руб. в 2024 г. 

Высокая прибыльность не отменяет 
чувствительности банковского резуль-
тата к процентной среде и стоимости 
фондирования [5]. 

Кредитная активность 
и сбережения 

В начале 2026 г. кредитная актив-
ность оставалась сдержанной; 
склонность к сбережению — высо-
кой 

Ликвидность зависит не только от пас-
сивов, но и от темпов выдач, погаше-
ний и клиентского спроса [6]. 

 
Активная сторона баланса также реагирует на процентную среду. Жесткие денежно-кредитные 

условия сдерживают спрос на кредиты, повышают требования к качеству заемщиков и меняют ожида-
емый график будущих денежных притоков. При снижении ставок кредитная активность может восста-
навливаться. Но не автоматически. Скорость восстановления зависит от ожиданий клиентов, долговой 
нагрузки, качества кредитного портфеля и риск-аппетита самого банка. Поэтому прогноз ликвидности 
не может ограничиваться договорными графиками уже выданных кредитов. В него нужно включать бу-
дущие выдачи, досрочные погашения, возможное изменение просроченной задолженности и потреб-
ность в создании резервов. 

Платежный календарь остается базовым инструментом управления ликвидностью. Но в неста-
бильной процентной среде его возможностей недостаточно. Такой календарь, как правило, отражает 
ожидаемые денежные потоки на основе уже известных обязательств, договорных сроков и утвержден-
ных планов. Главная неопределенность возникает в другом месте — там, где денежные потоки зависят 
от поведения клиентов. Вкладчик может не пролонгировать депозит. Корпоративный клиент — пере-
распределить остатки между банками. Заемщик — перенести получение кредита или досрочно пога-
сить задолженность. Все эти события напрямую меняют ликвидную позицию банка, но не всегда свое-
временно видны в статическом платежном календаре. 
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Банковскую ликвидность в условиях волатильности ставок следует рассматривать не как фикси-
рованный запас доступных ресурсов, а как способность банка выполнять обязательства в меняющейся 
среде. Меняется макроэкономический фон. Меняется процентная траектория. Меняется поведение 
клиентов. Поэтому в центре анализа оказывается уже не только объем высоколиквидных активов, но и 
будущая структура денежных потоков, устойчивость пассивной базы, доступность рыночного фондиро-
вания и чувствительность баланса к различным процентным сценариям. Отсюда вытекает основная 
исследовательская задача — сформировать аналитический инструментарий, позволяющий прогнози-
ровать ликвидную позицию банка не статично, а во взаимосвязи с изменением процентной среды. 

В рамках настоящей статьи под таким инструментарием понимается совокупность методов, пока-
зателей, расчетных процедур и сценарных предпосылок, с помощью которых можно оценивать буду-
щую ликвидность банка с учетом динамики процентных ставок и поведения ключевых групп клиентов. 
Его содержание не ограничивается формальным контролем нормативов. Такой инструментарий дол-
жен соединять макроэкономические допущения, данные управленческого учета, информацию о кли-
ентских остатках, параметры кредитного портфеля и стрессовые сценарии. Зачем это нужно? Чтобы 
заранее увидеть возможные разрывы ликвидности, оценить их чувствительность к процентной среде и 
подготовить управленческие решения до того, как риск перейдет из расчетной плоскости в практиче-
скую проблему. 
 

Таблица 2 
Элементы аналитического инструментария прогнозирования ликвидности 

Элемент  
инструментария 

Содержание анализа Учитываемый риск Ожидаемый результат 

Сценарии ключевой 
ставки 

Базовый, стрессовый и 
альтернативный сцена-
рии ставки. 

Риск ошибки в оценке 
будущей стоимости 
фондирования. 

Диапазон возможной 
ликвидной позиции. 

Поведенческий анализ 
пассивов 

Стабильность остатков, 
пролонгации и чувстви-
тельность депозитов. 

Риск оттока клиентских 
средств. 

Оценка устойчивой ча-
сти ресурсной базы. 

Прогноз денежных по-
токов по активам 

Выдачи, плановые и 
досрочные погашения, 
качество портфеля. 

Риск снижения притоков 
по активам. 

Реалистичный прогноз 
входящих потоков. 

GAP-анализ ликвидно-
сти 

Сопоставление активов 
и обязательств по сро-
кам. 

Риск срочного разрыва 
ликвидности. 

Интервалы дефицита 
или избытка средств. 

Стресс-тестирование 

Повышенные оттоки, 
закрытие фондирова-
ния, снижение пролон-
гаций. 

Риск реализации небла-
гоприятного сценария. 

Оценка достаточности 
ликвидного буфера. 

Система ранних инди-
каторов 

Ставки, концентрация 
пассивов, крупные кли-
енты, денежный рынок. 

Риск запоздалой управ-
ленческой реакции. 

Своевременные управ-
ленческие решения. 

 
Логика, представленная в табл. 2, не предполагает отказа от традиционных инструментов бан-

ковского анализа. GAP-анализ, платежный календарь, расчет обязательных нормативов и стресс-
тестирование по-прежнему необходимы. Каждый из этих инструментов фиксирует отдельную сторону 
ликвидной позиции банка. Однако их реальная аналитическая ценность раскрывается только тогда, 
когда они работают не изолированно, а внутри единой системы прогнозирования. 

Проблема начинается там, где инструменты существуют отдельно друг от друга. Нормативы по-
казывают соблюдение регуляторных требований на конкретную дату. Платежный календарь отражает 
ближайшие ожидаемые потоки. Стресс-тестирование позволяет оценить последствия неблагоприятных 
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сценариев, но часто строится на типовых допущениях. Для стабильной среды этого может быть доста-
точно. Для среды с высокой волатильностью ставок — уже нет. Банку необходимо связать эти элемен-
ты через сценарии денежно-кредитной политики, прогноз стоимости фондирования и поведенческие 
модели клиентов. Только тогда контроль ликвидности перестает быть формальной процедурой и ста-
новится содержательным прогнозом. 

В таком подходе особое значение приобретает анализ пассивов. Для российской банковской 
практики это не второстепенный блок, а один из центральных элементов прогноза: именно клиентские 
средства во многом формируют ресурсную базу банка. При этом их динамика не сводится к реакции на 
уровень процентных ставок. На нее влияют доверие к кредитной организации, удобство продуктовой 
линейки, качество цифровых каналов, концентрация крупных клиентов и конкурентные предложения 
других участников рынка. Отсюда возникает практическая задача: банк должен сегментировать пасси-
вы не только по объему и сроку размещения, но и по типу клиента, чувствительности к ставке, вероят-
ности пролонгации и исторической устойчивости остатка. Такая детализация позволяет увидеть разли-
чие между стабильной частью ресурсной базы и теми средствами, которые при изменении рыночных 
условий могут стать источником оттока. 

Лаги процентной трансмиссии также требуют отдельного учета. Решение по ключевой ставке не 
меняет поведение клиентов сразу. Сначала реагируют ставки денежного рынка и доходности финансо-
вых инструментов. Затем банки пересматривают условия по депозитам и кредитам. Позже меняются 
решения клиентов: как сберегать, потреблять, размещать свободные средства и привлекать заемное 
финансирование. Процесс растянут во времени. Именно поэтому прогноз ликвидности не должен сво-
диться к единовременной оценке будущего состояния банка. Более содержательным является анализ 
последовательности временных горизонтов, где для каждого интервала оцениваются ожидаемые при-
токи и оттоки денежных средств, а также их чувствительность к изменению процентной среды. 

Для коммерческого банка такая логика может быть переведена в последовательность аналити-
ческих действий. Сначала формируются макроэкономические и процентные сценарии: базовый вари-
ант, сценарий более длительного сохранения высокой ставки и сценарий её ускоренного снижения. 
Затем оценивается поведение пассивов — объем пролонгаций, вероятность оттока, изменение струк-
туры вкладов, накопительных счетов и текущих остатков. После этого прогнозируются денежные пото-
ки по активам: новые выдачи, плановые погашения, досрочные закрытия и возможное ухудшение каче-
ства кредитного портфеля. Далее рассчитываются разрывы ликвидности по временным интервалам и 
определяется потребность в ликвидном буфере. На финальном этапе результаты сопоставляются с 
внутренними лимитами банка и доступными источниками фондирования, включая рынок и операции с 
Банком России. 

Научная значимость такого подхода связана прежде всего с изменением самой постановки задачи. 
Прогнозирование банковской ликвидности в этом случае рассматривается не как вспомогательная казна-
чейская процедура, а как самостоятельный элемент аналитического обеспечения управления коммерче-
ским банком. Узкая регуляторная трактовка сосредоточена на соблюдении обязательных показателей. 
Здесь акцент иной: важны причинно-следственные связи между процентной политикой, поведением кли-
ентов и будущей ликвидной позицией банка. Для диссертационного исследования такая логика создает 
основу для разработки методики, которая может включать систему показателей, сценарные предпосылки 
и алгоритм оценки чувствительности ликвидности к изменению процентных ставок. 

Практическая значимость темы проявляется в цене ошибки. Избыточный запас высоколиквид-
ных, но низкодоходных активов снижает доходность и ограничивает конкурентоспособность банка. Не-
достаток ликвидных ресурсов создает более острый риск: банку может потребоваться срочно привле-
кать дорогое фондирование, продавать активы на неблагоприятных условиях или компенсировать сни-
жение доверия клиентов. Две крайности. Обе нежелательны. Поэтому качественный аналитический 
инструментарий должен помогать банку не просто увеличивать запас ликвидности, а удерживать ба-
ланс между надежностью ликвидной позиции и эффективностью использования ресурсов. 

Итоговый вывод можно сформулировать так: прогнозирование банковской ликвидности в услови-
ях волатильности процентных ставок требует более сложного аналитического подхода, чем стандарт-
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ное сопоставление ожидаемых притоков и оттоков. На российском материале 2024–2026 гг. это видно 
особенно отчетливо. Высокая ключевая ставка, последующее постепенное смягчение денежно-
кредитной политики, структурный дефицит ликвидности банковского сектора и изменение структуры 
клиентских сбережений меняют сами требования к банковскому анализу. Что становится перспектив-
ным направлением дальнейшего исследования? Комплексный подход, объединяющий сценарный ана-
лиз, поведенческое моделирование пассивов, прогноз денежных потоков по активам, GAP-анализ и 
стресс-тестирование ликвидной позиции банка. 
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Аннотация: В статье анализируется влияние макроэкономических факторов на инвестиционную актив-
ность российских розничных инвесторов. Рассматриваются такие показатели, как инфляция, ключевая 
ставка, уровень заработной платы и динамика индекса Московской биржи, при этом зависимой пере-
менной выступает численность активных инвесторов. На основе корреляционного анализа и модели 
множественной регрессии выявлено, что наибольшее положительное влияние оказывает динамика 
фондового индекса и рост доходов населения, тогда как инфляция демонстрирует отрицательную 
связь с инвестиционной активностью. Полученные результаты подтверждают значимость выбранных 
факторов, однако указывают на возможное влияние трендов и внешних условий на выявленные зави-
симости.  
Ключевые слова: розничные инвесторы, инвестиционная активность, инфляция, ключевая ставка, 
индекс Московской биржи, корреляционный анализ, множественная регрессия.  
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Abstract: The article analyzes the impact of macroeconomic factors on the investment activity of Russian retail 
investors. Indicators such as inflation, the key interest rate, the level of wages and the dynamics of the Moscow 
Stock Exchange index are considered, with the number of active investors acting as a dependent variable. Based 
on correlation analysis and a multiple regression model, it has been revealed that the dynamics of the stock in-
dex and the growth of household incomes have the greatest positive impact, while inflation shows a negative 
relationship with investment activity. The results obtained confirm the importance of the selected factors, but indi-
cate the possible influence of trends and external conditions on the identified dependencies.  
Key words: retail investors, investment activity, inflation, key rate, Moscow Stock Exchange index, correlation 
analysis, multiple regression.  

 
При исследовании поведения российских розничных инвесторов и формировании их инвестици-

онного портфеля важно учитывать совокупность факторов, оказывающих на них влияние. К числу клю-
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чевых переменных были отнесены уровень инфляции, поскольку его рост побуждает частных инвесто-
ров направлять свободные средства на финансовый рынок, а также ключевая ставка, позволяющая 
оценить её влияние на инвестиционную активность в условиях инфляционного давления. 

Дополнительно в анализ включён показатель среднемесячной номинальной заработной платы, 
исходя из предположения, что её увеличение расширяет объём располагаемых средств населения, 
часть которых может быть направлена на инвестиции. Существенное значение имеет и динамика ин-
декса Московской биржи, отражающего общее состояние рынка акций: предполагается, что рост индек-
са способен стимулировать приток частных инвесторов. 

В качестве индикатора активности частных инвесторов используется численность активных 
участников рынка — то есть инвесторов, совершающих сделки не реже одного раза в месяц. Именно 
этот показатель рассматривается как зависимая переменная при оценке влияния выбранных факторов. 

Для выявления взаимосвязей между переменными был проведён корреляционный анализ, в 
рамках которого оценивалась степень связи между показателями. В качестве источника данных для 
индекса и количества активных частных инвесторов используется сайт Московской биржи [1]. Данные 
по инфляции и ключевой ставке, используемые в работе, приводятся Центральным Банком [2]. При 
этом данные по месяцам для ключевой ставки не взвешены по дням. В качестве значений для погра-
ничных месяцев приняты данные по процентной ставке на момент последнего решения ЦБ РФ. Хотя 
такое упрощение может привести к смещению оценок (искажению значений линейных зависимостей), 
поскольку заседания разбросаны по дням месяца. На практике этим эффектом можно пренебречь, по-
скольку рынку присущи ожидания и поведенческие модели частных инвесторов также начинают ме-
няться в рамках ожиданий, до заседаний, то есть не строго детерминировано по дням месяца. Что в 
итоге сглаживает скачок, снижая эффект от прямого расчёта реальной (взвешенной по дням) процент-
ной ставки [3]. В таблице 1 представлен набор данных по факторам, отобранным для анализа. 

 
Таблица 1 

Факторы, влияющие на инвесторов 

Дата 
Ключевая 

ставка, % го-
довых 

Инфляция, % 
г/г 

ЗП среднемесячная 
номинальная 

Индекс ММВБ 

Количество ак-
тивных частных 

инвесторов 
(млн) 

мар.24 16,00 7,7201 87739,60 3332,53 3,90 

фев.24 16,00 7,6901 78432,00 3256,80 4,10 

янв.24 16,00 7,4403 75033,50 3214,19 3,70 

дек.23 16,00 7,4201 103815,00 3099,11 3,70 

ноя.23 15,00 7,4807 73383,00 3165,79 3,70 

окт.23 15,00 6,6902 73829,50 3200,97 3,60 

сен.23 13,00 6,0006 70922,00 3133,26 3,50 

авг.23 12,00 5,1509 69439,00 3227,99 3,40 

июл.23 8,50 4,3007 71419,00 3073,50 3,06 

июн.23 7,50 3,2501 76604,00 2797,37 2,90 

май.23 7,50 2,5102 72851,00 2717,64 2,80 

апр.23 7,50 2,3108 71204,00 2634,94 2,60 

мар.23 7,50 3,5108 71334,00 2450,67 2,60 

фев.23 7,50 10,9904 65094,00 2253,16 2,50 

янв.23 7,50 11,7703 63260,00 2225,60 2,30 

дек.22 7,50 11,9405 88468,00 2154,12 2,20 

ноя.22 7,50 11,9809 63060,00 2174,53 2,10 
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Дата 
Ключевая 

ставка, % го-
довых 

Инфляция, % 
г/г 

ЗП среднемесячная 
номинальная 

Индекс ММВБ 

Количество ак-
тивных частных 

инвесторов 
(млн) 

окт.22 7,50 12,6302 62470,00 2166,61 2,10 

сен.22 7,50 13,6806 61879,00 1957,31 2,30 

авг.22 8,00 14,3008 59907,00 2400,08 2,10 

июл.22 8,00 15,1007 62200,00 2213,81 1,90 

июн.22 9,50 15,9003 66572,00 2204,85 1,90 

май.22 11,00 17,1007 62457,00 2355,75 1,90 

апр.22 17,00 17,8306 62269,00 2445,17 2,40 

мар.22 20,00 16,6903 66757,00 2703,51 1,90 

фев.22 20,00 9,1502 57344,00 2470,48 2,35 

янв.22 8,50 8,7305 55717,00 3530,38 2,80 

 
Оценим влияние отобранных факторов на количество активных частных инвесторов, совершаю-

щих сделки на Московской бирже (в млн человек). В анализ включены уровень инфляции (в годовом 
выражении), ключевая ставка Центрального банка, среднемесячная номинальная заработная плата, а 
также динамика индекса Мосбиржи (IMOEX, ранее ММВБ). Для определения тесноты взаимосвязи 
между показателями используется коэффициент корреляции Пирсона.  

На основе данных, представленных в таблице 1, была рассчитана матрица корреляции (таблица 
2), которая позволяет оценить попарные взаимосвязи между рассматриваемыми факторами.  

 
Таблица 2 

Попарная корреляция 

 
Ключевая 

ставка,  
% годовых 

Инфляция,  
% г/г 

ЗП среднемесяч-
ная номинальная 

Индекс ММВБ 

Количество 
активных 

частных ин-
весторов 

(млн) 

Ключевая ставка, 
% годовых 1     

Инфляция, % г/г 0,09770590 1    

ЗП среднемесяч-
ная номинальная 0,22664091 -0,40698636 1   

Индекс ММВБ 0,46877433 -0,57072313 0,38956271 1  

Количество ак-
тивных частных 
инвесторов (млн) 0,42414252 -0,64621587 0,60116361 0,85101702 1 

 
Результаты корреляционного анализа показывают, что между числом активных частных инве-

сторов и индексом Московской биржи существует сильная положительная связь (коэффициент корре-
ляции - 0,851). Это указывает на то, что инвестиционная активность во многом зависит от динамики 
фондового рынка. Такой результат вполне ожидаем, учитывая, что розничные инвесторы играют зна-
чительную роль и обеспечивают более 75% оборота торгов акциями [1]. Однако стоит заметить, что и 
индексу Московской биржи и количеству активных частных инвесторов присуще наличие растущего 
тренда. В случае индекса тренд обусловлен инфляцией: стоимость всех активов растёт пропорцио-
нально инфляции (по крайней мере хотя бы часть тренда должна объясняться влиянием переоценки 
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справедливой стоимости). В случае же активности инвесторов объяснить рост влиянием третьих фак-
торов не представляется возможным в рамках этой работы. То есть видимая корреляция между этими 
двумя факторами не означает наличие причинно-следственной связи между ними. Корреляция может 
прослеживаться из-за влияния третьих факторов. Для решения этой проблемы можно попробовать 
очистить индекс от инфляционного тренда, что дает более надёжную оценку. Дополнительно можно 
перейти от прямых факторов к их приращениям, чтобы проследить линейную взаимосвязь между при-
ростом индекса (очищенного от инфляции) и приростом активной базы инвесторов. Тем не менее в 
рамках данной работы это не будет реализовано. 

Результаты корреляционного анализа позволяют также отметить положительную взаимосвязь 
между уровнем заработной платы и числом активных инвесторов (коэффициент корреляции - 0,601), 
что подтверждает гипотезу о том, что рост доходов населения способствует увеличению инвестицион-
ной активности за счёт появления дополнительных свободных средств. 

В то же время мы можем наблюдать выраженную отрицательную корреляционную связь между 
числом активных инвесторов и инфляцией (коэффициент корреляции - -0,646). Данный показатель 
можно объяснить тем, что ускорение инфляции способствует снижению привлекательности вложений в 
акции у инвесторов, в это же время повышение процентных ставок делает альтернативные инструмен-
ты с фиксированной доходностью более конкурентоспособными. 

Рассмотрим проблематику более детально с помощью регрессионной статистики модели (табли-
ца 3), которая позволяет оценить совокупное влияние рассматриваемых факторов на активность инве-
сторов. 

 
Таблица 3 

Регрессионная статистика 

Множественный R 0,91403389 

R-квадрат 0,83545796 

Нормированный R-квадрат 0,80554123 

Стандартная ошибка 0,31107742 

кол-во месяцев 27 

 
Результаты регрессионной статистики показывают следующее: значение скорректированного ко-

эффициента детерминации (R²) составляет 0,81, что указывает на хорошее соответствие модели ис-
ходным данным. Средняя ошибка прогноза равна 8,7%, при максимальном отклонении 38,9%. 

За последние десять лет на российском фондовом рынке заметно выросло число частных инве-
сторов, и особенно резкий скачок произошёл в 2022 году. С одной стороны, это связано с санкциями и 
уходом иностранных участников рынка, а с другой — с тем, что люди стали активнее искать способы 
сохранить свои деньги на фоне ускоряющейся инфляции.  

В период 2021–2023 годов основные показатели частного инвестирования демонстрировали по-
ложительную динамику. В 2023 году ситуация на рынке начала стабилизироваться: фондовые индексы 
выросли, снизился уровень неопределённости, а экономика и инвесторы адаптировались к новым 
условиям. Так, к ноябрю 2023 года количество индивидуальных инвестиционных счетов достигло 5,76 
млн, а совокупный оборот составил 204,8 млрд рублей. При этом наибольшую долю операций занима-
ли сделки с акциями (78,8%), тогда как облигации и паи инвестиционных фондов составляли 9,6% и 
11,6% соответственно [4]. 

Таким образом, в период с 2022 года по начало 2024 года активность частных инвесторов на 
российском рынке акций демонстрирует устойчивый рост. Ключевыми факторами, определяющими 
данную динамику, выступают повышение фондовых индексов, стимулирующее интерес к акциям, а 
также инфляционные процессы и изменение ключевой ставки. В условиях роста инфляции частные 
инвесторы всё чаще рассматривают фондовый рынок как инструмент сохранения и приумножения сво-
их сбережений. 
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Аннотация: В статье рассматривается финансовая устойчивость строительной организации на примере 
ООО «СТ Инвест». На основе анализа выручки, прибыли, структуры капитала, ликвидности и дебитор-
ской задолженности выявлены признаки неустойчивого финансового состояния. Предложена система 
мониторинга, основанная на регулярном контроле ключевых показателей и регламентации действий при 
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Введение 
Финансовая устойчивость строительной организации определяется способностью своевременно 

выполнять обязательства, поддерживать необходимый объём оборотных средств и обеспечивать сба-
лансированность источников финансирования. Для строительной отрасли эта задача имеет повышен-
ную значимость, поскольку длительный производственный цикл и значительные расчёты с контраген-
тами усиливают зависимость предприятия от качества управления денежными потоками [1, с. 82]. 

Актуальность исследования связана с тем, что даже при росте выручки предприятие может те-
рять устойчивость из-за ухудшения структуры капитала, замедления оборачиваемости дебиторской 
задолженности и дефицита ликвидных активов. В таких условиях необходима система мониторинга, 
позволяющая не только фиксировать состояние предприятия, но и своевременно выявлять негативные 
отклонения [2, с. 12]. 

Цель статьи состоит в разработке системы мониторинга финансовой устойчивости строительной 
организации на примере ООО «СТ Инвест». Для достижения цели были проанализированы основные 
показатели финансового состояния предприятия, выявлены факторы снижения устойчивости и пред-
ложены практические меры по повышению управляемости финансовых процессов. 

 
Анализ финансовой устойчивости ООО «СТ Инвест» и обоснование системы мониторинга 
Анализ данных ООО «СТ Инвест» за 2022–2024 годы показал противоречивую динамику резуль-

татов деятельности. Выручка организации выросла с 400634 тыс. руб. до 874079 тыс. руб., однако чи-
стая прибыль сократилась с 3671 тыс. руб. до 2097 тыс. руб. Это означает, что расширение объёмов 
деятельности не сопровождалось сопоставимым улучшением конечного финансового результата. 

Одновременно произошло существенное изменение структуры активов и пассивов. Дебиторская 
задолженность увеличилась с 108033 тыс. руб. до 392152 тыс. руб., а период её погашения вырос с 98 
до 164 дней. В пассивах предприятия преобладают краткосрочные обязательства, доля которых в 2024 
году составила 98,3 %. Подобное соотношение указывает на высокую зависимость от внешних источ-
ников финансирования и создаёт дополнительную нагрузку на текущую платёжеспособность организа-
ции [1, с. 84]. 

Следовательно, ключевыми факторами риска для ООО «СТ Инвест» являются рост дебиторской 
задолженности, снижение ликвидности и недостаточная устойчивость структуры капитала. В этих усло-
виях мониторинг должен быть направлен не только на фиксацию итоговых финансовых показателей, 
но и на постоянное наблюдение за параметрами, изменение которых наиболее быстро приводит к 
ухудшению положения предприятия. 

 
Основные элементы системы мониторинга финансовой устойчивости 

Предлагаемая система мониторинга должна включать четыре группы показателей: структуру ка-
питала, ликвидность, оборачиваемость и финансовый результат. Первая группа позволяет оценивать 
зависимость предприятия от заемных источников, вторая - способность своевременно выполнять обя-
зательства, третья - скорость возврата средств из оборота, четвёртая - итоговую результативность де-
ятельности. 

Практическая ценность мониторинга проявляется только в том случае, если за каждым показате-
лем закреплены периодичность контроля, ответственное лицо и управленческая реакция на отклоне-
ние. Для ООО «СТ Инвест» целесообразно проводить ежемесячный контроль дебиторской задолжен-
ности, коэффициентов ликвидности, удельного веса краткосрочных обязательств и динамики чистой 
прибыли. При росте периода погашения задолженности должны пересматриваться условия расчётов с 
заказчиками и усиливаться претензионная работа. 

Особое место в системе мониторинга занимает дебиторская задолженность. Для ООО «СТ Ин-
вест» целесообразно вести реестр старения задолженности, разделять текущую, просроченную и сомни-
тельную задолженность, а также закрепить правила действий по каждой группе. Такой подход позволяет 
сократить отвлечение средств из оборота и уменьшить риск накопления безнадёжных долгов [3, с. 220]. 
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Практические направления повышения финансовой устойчивости 
На основании проведённого анализа и предложенной системы мониторинга могут быть опреде-

лены основные направления повышения финансовой устойчивости ООО «СТ Инвест». Первое направ-
ление связано с ужесточением контроля расчётов с заказчиками. Второе - с изменением условий рас-
чётов, включая использование предоплаты и факторинга для части договоров. Третье - с повышением 
прозрачности внутреннего контроля и регулярным рассмотрением показателей ликвидности, оборачи-
ваемости и структуры капитала [2, с. 13; 3, с. 221]. 

 
Заключение 

Проведённое исследование показало, что финансовая устойчивость ООО «СТ Инвест» в анали-
зируемом периоде характеризовалась как недостаточная. Основными причинами выступили рост деби-
торской задолженности, замедление её оборачиваемости, снижение ликвидности и высокая зависи-
мость от краткосрочных обязательств. Это позволяет сделать вывод о необходимости перехода от 
эпизодического анализа к постоянному мониторингу ключевых показателей. 

Практическая ценность предложенной системы состоит в том, что она переводит анализ финан-
сового состояния в постоянный управленческий процесс. Регулярный контроль структуры капитала, 
ликвидности, дебиторской задолженности и финансового результата позволяет своевременно выяв-
лять негативные отклонения и принимать решения до того, как они приведут к ухудшению платёжеспо-
собности или необходимости срочного привлечения дополнительных ресурсов. 
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Аннотация: В статье анализируется возможность развития экологических или «зелёных» инвестиций в 
рамках реализации соглашений о государственно-частном партнёрстве в Российской Федерации. В 
качестве объекта исследования выступает рынок государственно-частного партнерства. В качестве 
предмета исследования выступают аспекты «зелёного» финансирования проектов ГЧП. В рамках ис-
следования применены методы анализа литературных источников и конъюнктурного анализа «зелёно-
го» сегмента российского финансового рынка. В ходе исследования определены лучшие международ-
ные практики структурирования «зелёных» инфраструктурных проектов. Автор приходит к выводу о 
том, что в РФ появление устойчивого тренда на реализацию «зелёных» контрактов ГЧП и рост экологи-
ческих инвестиций в это направление возможно в среднесрочной перспективе (3-5 лет). 
Ключевые слова: Государственно-частное партнерство, ГЧП, ESG, инвестиции, инфраструктура. 

 
"GREEN" INVESTMENTS IN THE FRAMEWORK OF THE IMPLEMENTATION OF PUBLIC-PRIVATE 

PARTNERSHIP AGREEMENTS: INTERNATIONAL EXPERIENCE AND DEVELOPMENT PROSPECTS IN 
THE RUSSIAN FEDERATION 

 
Skasyrsky Sergey Yurievich 

 
Abstract: The article analyzes the possibility of developing environmental or "green" investments in the 
framework of public-private partnership agreements in the Russian Federation. The research object is the pub-
lic-private partnership market. The subject of the study is aspects of "green" financing of PPP projects. The 
research uses methods of analysis of literary sources and market analysis of the "green" segment of the Rus-
sian financial market. The study identified the best international practices for structuring "green" infrastructure 
projects. The author concludes that in the Russian Federation, the emergence of a steady trend towards the 
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Введение 
Институт государственно-частного партнерства в Российской Федерации развивается уже более 

20 лет. За это время была создана всеобъемлющая нормативно-правовая база, которая позволила 
масштабировать ГЧП, создав, таким образом, действенный механизм, предлагающий альтернативный 
государственному заказу механизм реализации инфраструктурных проектов. По данным Ассоциации 
инфраструктурных инвесторов и кредиторов, по состоянию на май 2025, было заключено более 4,4 
тыс. соглашений о ГЧП (в т.ч. концессионных соглашений) с общим объемом инвестиций порядка 7,4 
трлн. руб [1]. В настоящее время ряд стратегических инфраструктурных проектов федерального мас-
штаба (например, строительство высокоскоростной магистрали железнодорожного движения и разви-
тие Восточного полигона) реализуются по концессионной схеме. Помимо транспорта, ключевыми пло-
щадками государственно-частного партнерства являются сфера ЖКХ, а также создание медицинских 
учреждений и объектов сферы образования. 

Особенностью всех инфраструктурных проектов является создание общественного блага в виде 
инфраструктурных услуг. Ввиду своей социальной направленности проекты ГЧП могут быть реализо-
ваны в рамках концепции устойчивого развития. С экономической точки зрения, создание устойчивой 
инфраструктуры может потребовать дополнительных инвестиций, что идет в разрез с традиционным 
для государственных закупок методом выбора исполнителя контракта, предложившего наименьшую 
цену, в пользу подхода VfM (Value for Money), который основан на сопоставлении затрат и ценности 
проекта для всех заинтересованных сторон. С другой стороны, статус «устойчивого» проекта открыва-
ет для проекта новые возможности в части привлечения заемного финансирования, без которого не-
возможна реализация любого проекта ГЧП. 

В мировом масштабе наиболее развитым сегментом рынка «устойчивого» финансирования яв-
ляется рынок «зелёных» инвестиций, то есть инструментов, целевое использование которых предпола-
гает финансирование проектов, соответствующих высоким экологическим стандартам. Наибольшую 
популярность приобрели «зелёные» облигации и кредиты – адаптированные версии понятных широко-
му кругу инвесторов инструментов. По оценке Climate Bonds Initiative, за 2025 г. были эмитированы 
«зелёные» облигации на сумму свыше 650 млрд долл. США, что составляет около 64% от суммарного 
годового объема выпусков всех видов устойчивых облигаций [2]. В Российской федерации «зелёные» 
облигации пользуются ограниченным спросом – в соответствии со статистикой «Инфрагрин» с 2018 г. в 
нашей стране осуществлено 38 выпусков «зелёных» облигаций общим объёмом 493,2 млрд. руб., в т.ч. 
в 2025 г. 5 выпусков на сумму 30,4 млрд руб [3]. Сравнительно бòльшую популярность в РФ получило 
ESG-кредитование. По данным «Эксперт РА», по состоянию на 01.07.2025 объем ESG-кредитов в Рос-
сии составил порядка 8,1 млрд руб. (рост 47% за год), из которых порядка 50,2% составили «зелёные» 
кредиты [4]. 

Целью настоящего исследования является определение перспектив развития инструментов «зе-
лёного» финансирования проектов ГЧП в Российской Федерации. Данный вопрос является актуаль-
ным, так как инвестиции в инфраструктурное строительство могут выступить в качестве одного из 
драйверов роста финансового рынка, а именно, его ESG-сегмента. В соответствии с указанной целью 
исследования автором были сформулированы следующие задачи: 

1. Характеристика особенностей «зелёных» проектов государственно-частного партнёрства; 
2. Анализ международного опыта экологических инвестиций в рамках реализации ГЧП-

контрактов; 
3. Оценка степени готовности российского финансового рынка к финансированию проектов 

ГЧП в формате «зелёных» инвестиций 
Настоящее исследование призвано внести вклад в изучение рынка государственно-частного 

партнёрства в Российской Федерации. В качестве объекта исследования выступает рынок государ-
ственно-частного партнерства. В качестве предмета исследования выступают аспекты «зелёного» фи-
нансирования проектов ГЧП. 

Обзор литературы по тематике исследования 
В научно исследовательской литературе тезис о соответствии проектов ГЧП базовым принципам 
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ESG и ЦУР находит подтверждение. Высоко оценивается потенциал государственно-частного партнер-
ства в качестве инструмента «зелёной» трансформации городской среды [5]. Авторы исследования [6] 
приходят к выводу о том, что в случае создания благоприятствующей институциональной среды муни-
ципальные «зелёные» ГЧП-контракты способны задать новую траекторию устойчивого развития. В ис-
следовании [7] автор выражает мнение о том, что ESG-критерии для привлекаемого в рамках реализа-
ции проекта финансирования должны быть определены уже на этапе конкурса на право заключения 
соглашения. Авторы статьи [8] обращают внимание на то, что игроки рынка ГЧП всегда имеют опреде-
ленные ожидания в отношении доходности «зелёных» инвестиций, поэтому публичная сторона должна 
имплементировать в контракты сбалансированный механизм наград и штрафов за достижение или 
нарушение «зелёных» ковенантов. В исследовании [9] содержится вывод о том, что «зелёный» проект 
ГЧП является выгодным в том числе и для частного партнера, ведь применение энергосберегающих 
решений позволяет снизить издержки производственной деятельности и получить таким образом кон-
курентное преимущество. 

В российской научной среде также высоко оценивают перспективы реализации ГЧП-соглашений 
в соответствии с принципами ESG. Так, И. Пасечник отмечает, что любой из существующих методов 
оформления государственно-частного партнёрства может быть значительно улучшен при помощи 
внедрения информационных технологий и ESG-принципов [10]. В то же время, И. Стерник отмечает, 
что ввиду дороговизны «зелёных» технологий и ограниченного доступа к капиталу на рынках развива-
ющихся стран, инвестиционная привлекательность «зелёных» проектов может быть достигнута за счет 
прямого или косвенного участия государства, одной из форм которого является государственно-
частное партнёрство [11]. Ряд отечественных исследователей, например, А. Харламов, отмечают 
необходимость совершенствования в РФ системы контроля за соответствием проекта ГЧП принципам 
ЦУР на всем жизненном цикле [12]. В исследовании [13] автор приходи к выводу, что для обеспечения 
развития рынка российского «зелёного» ГЧП необходимо актуализировать нормативно-правовую базу 
и сформировать налоговые стимулы для задействованных сторон. 

Материалы и методология 
На основе обзора иностранных и отечественных источников автор определяет ключевые осо-

бенности «зелёных» проектов государственно-частного партнерства, а также лучшие международные 
практики экологических инвестиций в рамках финансирования ГЧП. Далее проводится конъюнктурный 
анализ «зелёного» сегмента российского финансового рынка и рынка капитала в целях определения 
возможности мобилизации денежных ресурсов и направления в формате экологических инвестиций на 
цели финансирования инфраструктурного строительства. 

Результаты и обсуждение 
Большая часть исследований, касающихся различных сегментов рынка государственно-частного 

партнерства носит прикладной характер и публикуется непосредственными участниками рынка ГЧП, 
т.е. консалтинговыми фирмами, банками, профильными министерствами и др. В продвижении т.н. 
«устойчивого» государственно-частного партнерства, которое подразумевает реализацию инфраструк-
турных проектов по лекалам ESG, ключевую роль играют международные организации, в первую оче-
редь – Организация Объединенных Наций (ООН).  

Активно обсуждать тему «устойчивых» ГЧП-проектов на высоком уровне начали уже во второй 
декаде ХХ-го века. Президент Всемирной ассоциации государственно частного партнерства (WAPPP) 
Зиад Хайек в рамках одного из выступлений в марте 2021 г. подчеркнул, что несмотря на динамичное 
развитие ESG-сегмента мирового финансового рынка, на ГЧП эта концепция существенным образом 
не повлияла, что выражается в ограничении равного доступа всех заинтересованных сторон к инфор-
мации о реализации проекта на всех стадиях его жизненного цикла и отсутствии специальных меха-
низмов контроля, которое бы обеспечивали соответствие проекта критериям «устойчивости» на всём 
его жизненном цикле [14]. 

«Устойчивые», в т.ч. «зелёные» соглашения о государственно-частном партнёрстве можно отли-
чить от традиционных по следующим признакам: 
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1. Экологический эффект реализации проекта. «Зелёная» инфраструктура предполагает со-
здание ресурсосберегающих, энергоэффективных, не загрязняющих окружающую среду объектов. 
Экологические цели должны быть чётким образом сформулированы и отражены в документации по 
проекту; 

2. Наличие типовых процессов и инструментов контроля. На этапе проведения тендера могут 
быть предъявлены дополнительные требования  

3. Внедрение инновационных технологических решений. Как правило, для того, чтобы достичь 
высоких экологических результатов (например, снижение энергопотребления, переработка и вторичное 
использование отходов), требуется применять наилучшие доступные технологии; 

4. Особенности финансового структурирования сделок – могут быть использованы сравни-
тельно новые и менее понятные для рядового инвестора инструменты, такие как «зелёные» облигации 
или кредиты. 

Рабочей группой ООН по Государственно-частным партнерствам в 2024 г. были подготовлены 
методические рекомендации по организации «зеленых» государственных закупок в рамках механизма 
государственно-частного партнерства [15]. По своей сути данный документ является сборником лучших 
практик отрасли. В числе главных критериев успешного «зелёного» проекта ГЧП можно выделить: 

1. Наличие у публичного партнёра публично доступного стратегического плана «зелёных» за-
купок - документа, описывающего подходы, сроки и ресурсы, которые государство готово потратить на 
реализацию «зелёных» проектов. В США, например, таким документом является Federal Sustainability 
Plan (Федеральный план по устойчивому развитию), который устанавливает роль государственных за-
купок в достижении цели по углеродной нейтральности государства к 2050 г.; 

2. Допуск к участию в конкурсе на право заключить соглашение только участников с опытом в 
области экологического менеджмента. Скрупулёзный подход к выбору частного партнёра. Примером 
лучшей практики является закупочная процедура MEAT (Most Economically Advantageous Tender), в со-
ответствии с которой в конкурсе побеждает не самое дешевое предложение, а предложение с наилуч-
шим отношением Цена-Качество; 

3. Работа с вовлеченными сторонами с самой ранней стадии реализации проекта. Идентифи-
кация интересов конечных пользователей продукт или услуги позволит корректно определить проект-
ные решения и сразу устранить ряд потенциальных экологических рисков; 

4. Проведение на начальной стадии проекта процедур оценки воздействия на окружающую 
среду. Европейской экономической комиссией ООН была разработана методология PIERS, в соответ-
ствии с которой производится оценка проекта по 22 критериям, состоящим из более чем 95 показате-
лей. В странах Евросоюза подобные процедуры уже внедрены и применяются. Например, подтвержде-
ние «зелёного» статуса получил проект ГЧП по оборудованию крыш общественных зданий в 51 лока-
ции г. Любляны солнечными панелями. Экологический эффект данного проекта выражается в сохране-
нии более, чем 400 МВт энергии, что эквивалентно выбросу ок. 80 тыс. тонн СО2; 

5. Имплементация ESG-ковенантов и условий в текст соглашения о ГЧП, например, требова-
ний об использовании строительных материалов определённого экологического класса или о достиже-
нии «зелёных» КПЭ на стадии эксплуатации. Например, внедрение требований о сокращении выбро-
сов СО2 на строительной фазе проекта по расширению канализационной системы Лондона привело к 
изменению системы подвоза строительных материалов на площадку – значительная часть поставок 
осуществлялась речным транспортом; 

6. Привлечение «зелёного» финансирования. В международной практике можно найти много 
примеров долгового финансирования «устойчивых» ГЧП-инициатив за счет выпуска облигаций. Так, 
канадский проект The North Island Hospitals Project по строительству двух сертифицированных по выс-
шему разряду стандарта LEED госпиталей привлек на долговом рынке финансирование в форме «зе-
лёных» облигаций на сумму 173 млн долл. США, выплаты по которым обеспечиваются региональным 
бюджетом, а в США ещё в 2014 г. был организован выпуск «зелёных» облигаций в размере 47,3 млн 
долл. на цели строительства крупнейшей в Латинской Америке солнечной электростанции Luz del Norte 
в Чили; 
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7. Регулярный внутренний и внешний экологический аудит проекта. Так, в рамках реализации 
ГЧП проекта по созданию завода по опреснению воды в Сиднее (Sydney Desalination Plant), способного 
обеспечить до 15% потребности города в пресной воде, была разработана и внедрена уникальная си-
стема по контролю за энергоэффективностью объекта, снижающая общее потребление на 15-20% в 
сравнении с аналогичными заводами. 

Российский рынок государственно-частного партнерства функционирует преимущественно на ба-
зе «традиционного» подхода, когда любая экологическая инициатива может исходить исключительно 
от частного партнера. Но у частных партнёров в этом вопросе отсутствует явный экономический сти-
мул – сертификация проекта требует большого количества времени и усилий, строительные издержки 
растут, а российский рынок заемных инвестиций не настолько глубок, чтобы предложить частному 
партнёру существенные льготы за его «старания». В частности, например, на российском рынке «зелё-
ных» облигаций практически отсутствует скидка к доходности за верифицированный «зелёный» статус 
инструмента (т.н. гриниум) [16]. 

Рыночные инвесторы в РФ лишены обширных возможностей финансирования ГЧП. Из крупных 
игроков отечественного рынка государственно-частного партнерства только ГК «ВИС» регулярно про-
являет активность на рынке облигаций: с 2020 г. было осуществлено двенадцать выпусков общим объ-
емом 25,5 млрд руб [17]. Вторым крупным игроком является ППК «РЭО», который имеет возможность 
получать адресную поддержку государства на цели субсидирования купона по облигациям, которые 
можно направлять на создание объектов инфраструктуры обращения с ТКО. В частности, в ноябре 
2025 г. ППК «РЭО» разместил выпуск «зелёных» облигаций в размере 17,2 млрд руб. на цели строи-
тельства комплекса по сортировке отходов «Новосёлки» в Санкт-Петербурге мощностью 600 тыс. тонн 
/ год. Весь объем выпуска выкупил Сбер [18]. 

Первенство в вопросе финансирования «зелёного» ГЧП могут взять на себя банки, которые яв-
ляются основными кредиторами инфраструктурных проектов в РФ. В 2025 г. Банк России принял реше-
ние о распространении льгот, действующих в отношении проектов технологического суверенитета и 
структурной адаптации экономики (поддержка кредитования путем снижения нагрузки на капитал бан-
ков), на приоритетные проекты устойчивого развития. Новые льготы, помимо прочего, могут дать же-
лаемый эффект снижения стоимости финансирования. В 2025 г. произошла выдача второго в истории 
РФ верифицированного «зелёного» кредита – Банк ГПБ (АО) установил лимит 61,5 млрд руб. на цели 
финансирования проекта по созданию трёх ветровых энергостанций совокупной мощностью 450 МВт. 
До этого верифицированный «зелёный» кредит выдавался лишь единожды – в 2022 г., когда ООО 
«АГК-1» получил долговое финансирование в размере 110 млрд руб. под строительство четырёх заво-
дов по энергетической утилизации ТКО [19]. 

В сравнении с статистикой инвестиций в ГЧП (7,4 трлн. руб.) приведённые выше объёмы «зелё-
ных» инвестиций не являются значительными. Тем не менее, принимая во внимание тот факт, что в 
период с 2021 по 2025 гг. совокупный портфель ESG-кредитов вырос более, чем в 20 раз, и рынок 
«устойчивых» облигаций после значительного падения 2024 г. вернулся к росту (+10,5% к 2023 г.), не 
позволяет судить об отсутствии потенциала развития рынка «зелёных» инвестиций. Если полагаться 
на данные Среднесрочного прогноза Банка России по ключевой ставке, то уже в 2027 г. среднее значе-
ние ключевой ставки за год может составить 7,5-8,5% [20], что также будет способствовать перетоку 
средств на финансовый рынок и откроет новые возможности для привлечений «зелёного» финансиро-
вания. 

Как в отношении «зелёных» кредитов, так и «зелёных» облигаций важную роль играет государ-
ственная поддержка, которая в условиях дефицита федерального бюджета будет ограничена. Даль-
нейшее развитие ESG-сегмента российского финансового рынка в значительной степени будет зави-
сеть от макроэкономической ситуации и политики государства в области устойчивого развития. 

Из всех возможных вариантов, именно сектор государственно-частного партнерства видится 
наиболее перспективным направлением для ESG-финансов в России. Инвестиции в создание востре-
бованных объектов инфраструктуры, которые могут быть обеспечены платежами публичной стороны 
лишены коммерческого и рыночного риска. «Зелёный» статус проекта позволит выстроить довери-
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тельные отношения с вовлеченными сторонами, хотя следует признать, что на текущий момент време-
ни реализация ГЧП-проектов в РФ не вышла на уровень описанных выше «лучших мировых практик», 
особенно в части открытости и доступа информации, взаимодействия с заинтересованными сторонами 
и отчетности. 

Выводы 
Проведённый анализ позволяет сделать вывод о наличии потенциала развития направления 

«зелёных» инвестиций в реализацию проектов ГЧП на горизонте 3-5 лет. С одной стороны, в РФ про-
должается развитие нормативной и методологической базы «зелёного» сегмента финансового рынка, а 
Центральный Банк начал делать конкретные шаги по стимулированию экологических инвестиций. С 
другой стороны, необходимо время на то, чтобы кредиторы убедились в низком уровне риска в отно-
шении предоставленных денежных средств и поставили предоставление финансирования «на поток». 
В качестве фундаментальных факторов развития «зелёных» инвестиций в ГЧП могут выступить сниже-
ние стоимости такого финансирования для заемщика и географические особенности Российской Феде-
рации, ввиду которых перед инвесторами открываются практически безграничные возможности по ре-
ализации «зелёных» инфраструктурных проектов в области энергетики, транспорта и развития город-
ской среды. 

В дальнейших исследованиях целесообразно провести денежную оценку среднесрочного и дол-
госрочного потенциала «зелёных» инвестиций в проекты ГЧП. 
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Аннотация: В статье рассматривается процесс трансформации систем банковского и казначейского 
сопровождения под влиянием цифровой экономики. Анализируется переход от конкурентного взаимо-
действия к стратегической интеграции, являющейся ключевым трендом развития государственных и 
корпоративных финансов. Раскрываются технологические основы интеграции, включая развитие ГИИС 
«Электронный бюджет», внедрение единого казначейского счета (ЕКС) и технологий открытых API. 
Особое внимание уделено перспективам использования цифрового рубля в бюджетном процессе. 
Сделан вывод о формировании единого цифрового пространства, повышающего прозрачность и эф-
фективность управления финансовыми потоками. 
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Цифровая трансформация экономики выступает одним из ключевых факторов, определяющих 
развитие финансовой системы Российской Федерации. В последние годы процессы цифровизации за-
тронули все сферы государственного и корпоративного управления, включая механизмы финансового 
контроля и сопровождения бюджетных средств. Банковское и казначейское сопровождение долгое 
время развивались как две относительно независимые системы, между которыми существовали конку-
рентные отношения. Однако современные вызовы и внедрение инновационных технологий привели к 
необходимости их глубокой интеграции. 

Целью данной статьи является анализ трансформации систем банковского и казначейского со-
провождения в условиях цифровой экономики и выявление основных направлений их интеграции. 

Современное казначейское сопровождение представляет собой механизм контроля за целевым 
использованием средств, предоставляемых из бюджетов бюджетной системы РФ. Важнейшим элемен-
том этого процесса выступает ГИИС «Электронный бюджет», которая, согласно Стратегической карте 
Казначейства России на 2022–2030 годы, к 2030 году должна стать единой цифровой платформой, 
обеспечивающей все процессы финансово-экономической деятельности государства [11, с. 4-6]. В ок-
тябре 2025 года Казначейство России провело демонстрацию нового функционала цифрового казна-
чейского сопровождения в рамках этой системы, включая формирование электронных документов 
(карточка контракта, электронный акт приемки), использование доверенности в машиночитаемом виде 
и проведение моментальных платежей [10, с. 5-11]. 

Другим значимым инструментом интеграции выступает единый казначейский счет (ЕКС), откры-
тый Казначейству в Банке России. С 2021 года ЕКС аккумулирует средства всех бюджетов бюджетной 
системы, обеспечивая единство кассы и централизованное управление ликвидностью. По данным 2024 
года, доля Казначейства России в платежной системе Центрального банка составила 12% оборота, что 
в абсолютном выражении равняется 575 триллионам рублей [8, с. 24]. Через казначейские счета про-
ходят все денежные потоки бюджетной системы, что составляет 12 процентов всех платежей в системе 
ЦБ [13, с. 8-9]. 

Параллельно с развитием казначейской инфраструктуры происходит цифровая трансформация 
банковского сопровождения. Важным шагом стало принятие постановлений Правительства РФ № 2185 
(в актуальной редакции для 2026 года), которые устанавливают порядок обособленного банковского 
сопровождения государственных контрактов. В соответствии с пунктом 10 этих правил, банки обязаны 
обмениваться информацией с ГИС «Электронный бюджет», предоставляя данные о контрактах и дви-
жении целевых средств [6, с. 26-31]. Примером практической реализации таких требований служит ин-
теграция банковского ПО TrustGate с ГИС Федерального казначейства, автоматизирующая подачу све-
дений о цепочках контрактов и движения средств по отдельным счетам [6, с. 5-9]. 

В условиях традиционной модели, характеризовавшейся разрозненностью информационных си-
стем, фрагментарным контролем транзакций и высокими операционными издержками, интеграция за-
труднялась. Современная же интегрированная модель, основанная на едином цифровом простран-
стве, сквозном «смарт-контроле» в реальном времени и полной прослеживаемости целевых средств, 
позволяет снизить издержки за счёт принципа однократного ввода данных и исключения дублирования 
отчётности. 

Отличительной чертой интеграции становится использование технологий открытых API. Банк 
России обновил комплекс стандартов открытых API, определяющих общие положения, принципы и ре-
комендации по внедрению этой технологии и обеспечению информационной безопасности [17, с. 10-
15]. Открытые API позволяют корпоративным клиентам и государственным структурам настраивать 
прямую цифровую связку между своими ERP-системами и банками, автоматизируя казначейские про-
цессы [9, с. 13-14]. Однако следует учитывать, что планы по обязательному внедрению открытых API 
для крупнейших банков с 2026 года были скорректированы: новые сроки будут определены после при-
нятия соответствующего федерального закона [29, с. 22-26]. 

Наиболее перспективным направлением интеграции выступает внедрение цифрового рубля в 
бюджетный процесс. Законопроект о поэтапном внедрении цифрового рубля, внесенный Правитель-
ством в Госдуму, предусматривает начало эксперимента с 1 октября 2025 года, а с 1 января 2026 го-
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да – использование цифрового рубля для выплат физическим лицам, включая бюджетников [14, с. 26-
31]. Цифровой рубль, благодаря свойствам прослеживаемости и программируемости, способен карди-
нально повысить эффективность казначейского контроля, вплоть до автоматического контроля целево-
го использования средств по смарт-контрактам. Центральным элементом такой системы выступает 
ЕКС и ГИИС «Электронный бюджет», к которым через открытые API-шлюзы подключаются участники: 
коммерческие банки, корпоративные клиенты (подрядчики по госзаказу) и государственные заказчики. 
Замкнутый контур смарт-контрактов, работающих на платформе цифрового рубля, и единые репозито-
рии данных о бенефициарах обеспечивают полную прозрачность потоков и снижают транзакционные 
издержки. 

Подводя итог, можно констатировать, что в настоящее время происходит фундаментальный 
сдвиг парадигмы: банковское и казначейское сопровождение переходят от конкуренции к глубокой тех-
нологической и процессной интеграции. Ключевым драйвером этого процесса выступает цифровизация 
на базе государственных информационных систем, открытых API и внедрения цифрового рубля. Ос-
новными преимуществами интеграции являются полная прослеживаемость бюджетных средств, со-
кращение издержек бизнеса и государства и повышение эффективности финансового контроля в ре-
жиме реального времени. Дальнейшие исследования должны быть сосредоточены на проблемах пра-
вового и организационного обеспечения этого перехода, а также на вопросах кибербезопасности в но-
вых условиях. 

 
Список источников 

 
1. Бузгалин А. Человек, рынок и капитал в экономике XXI века // Вопросы экономики. – 2026. – 

№ 3. – С. 125-144. 
2. Зикунова И. В. Феномен предпринимательской активности в бизнес-цикле постиндустриаль-

ного развития: монография. – СПб.: Издательство политехнического университета. – 2026. – 132 с. 
3. Вайс М. Н. Диагностика состояния доречевого развития детей с ДЦП группы «Особый ребе-

нок» [Электронный ресурс]. – Режим доступа: URL: http://logopedia.by/?p=2553. (03.05.2026) 
4. Динамика цен: факты, оценки, комментарии [Электронный ресурс]. – Режим доступа: URL: 

http://www.cbr.ru/DKP/surveys/dinamic/ (03.05.2026) 
5. TrustGate запустил поддержку отчетности для казначейского сопровождения [Электронный 

ресурс]. – Режим доступа: URL: https://companies.rbc.ru/news/ekHztwmqf5/trustgate-zapustil-podderzhku-
otchetnosti-dlya-kaznachejskogo-soprovozhdeniya/ (04.05.2026) 

6. Казначейство России провело демонстрационный показ функционала цифрового казначей-
ского сопровождения, реализованного в ГИИС «Электронный бюджет» [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: URL: https://myseldon.com/ru/news/index/336330675 (15.04.2026) 

7. Казначейство и Минфин России готовы к сбору данных в «Электронный бюджет» [Электрон-
ный ресурс]. – Режим доступа: URL: https://myseldon.com/ru/news/index/336667165 (04.05.2026) 

8. Цифровизация, меняющая финансовый ландшафт страны [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: URL: https://bujet.ru/article/510972.php (04.05.2026) 

9. Девятая конференция «Автоматизация корпоративного казначейства» [Электронный ресурс]. 
– Режим доступа: URL: https://banks-finance.ru/meroprijatija/avtomatizacija-korporativnogo-kaznachejstva/ 
(04.05.2026) 

10. Сергей Гаврилов: «Внедрение цифрового рубля в бюджет ставит задачу перестройки меха-
ники казначейских расчетов» [Электронный ресурс]. – Режим доступа: URL: 
https://kprf.ru/dep/gosduma/activities/234939.html (15.04.2026) 

11. ЦБ обновил комплекс стандартов открытых API [Электронный ресурс]. –
 Режим доступа: URL: https://www.vedomosti.ru/finance/news/2025/12/24/1165941-tsb-obnovil-kompleks 
(04.05.2026) 

12. Правовое регулирование единого казначейского счета // Банковское право. – 2025. – № 2. – 
С. 15–25. 



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 75 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

13. С 1 января Казначейство начнет принимать платежи в бюджет в цифровых рублях [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: URL: https://e.kazenychet.ru/1165931 (04.05.2026) 

14.Расширенное заседание коллегии Федерального казначейства [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: URL: https://www.vedomosti.ru/economics/news/2026/03/26/1160623-rasshirennoe-zasedanie-
kollegii (04.05.2026) 

 
© К.Г. Пищик, 2026 

  



76 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

УДК 332.8 

ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ РЕФОРМЫ ВНЕДРЕНИЯ 
МЕХАНИЗМОВ ПРОЕКТНОГО 
ФИНАНСИРОВАНИЯ В ОТРАСЛЬ 
ДЕВЕЛОПМЕНТА 

Лакиза Михаил Андреевич 
аспирант 

Российская академия народного хозяйства  
и государственной службы при Президенте Российской Федерации 

 

Аннотация. Настоящее исследование посвящено количественной оценке каузального влияния фунда-
ментальной институциональной реформы долевого строительства – обязательного перехода на про-
ектное финансирование с использованием эскроу-счетов с 1 июля 2019 г. – на ценовую динамику пер-
вичного рынка жилья в регионах России. Доказано, что переход на проектное финансирование стал 
самостоятельным инфляционным фактором, переложив издержки банковского кредитования на конеч-
ного потребителя и изменил равновесие рынка в сторону более высоких цен, что актуализирует вопро-
сы разработки мер государственной политики. 
Ключевые слова: проектное финансирование, эскроу-счета, рынок недвижимости, эконометрическое 
моделирование, ценообразование. 
 
ASSESSMENT OF THE IMPACT OF PROJECT FINANCING ON THE RUSSIAN DEVELOPMENT MARKET 
 

Lakiza M.A. 
 
Abstract. This study is devoted to quantifying the causal impact of the fundamental institutional reform of 
shared–equity construction - the mandatory transition to project financing using escrow accounts from July 1, 
2019 – on the price dynamics of the primary housing market in the regions of Russia. The author concludes 
that the transition to project financing has become an independent inflationary factor, shifting the cost of bank 
lending to the end user and changing the market balance towards higher prices. This actualizes the issues of 
developing public policy measures aimed. 
Keywords: project financing, escrow accounts, real estate market, econometric modeling, pricing. 

 
Введение 
Институциональная трансформация российского девелопмента, кульминацией которой стал обя-

зательный переход на механизмы проектного финансирования с использованием счетов эскроу (Феде-
ральный закон № 151-ФЗ от 27.06.2019), кардинально изменила экономическую модель отрасли. Заме-
на «бесплатного» финансирования за счет средств дольщиков на платное банковское кредитование 
привела к неизбежному росту себестоимости проектов и изменению рыночного равновесия. Несмотря 
на широкое обсуждение реформы в экспертном сообществе, в научной литературе до сих пор преоб-
ладают качественные оценки или дескриптивный анализ динамики цен «до и после». Фундаментальной 
методологической проблемой является сложность выделения «чистого» эффекта реформы. Поскольку 
закон вступил в силу одновременно на всей территории РФ, классический подход с выделением кон-
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трольной группы (регионов, где реформа не проводилась) невозможен. Кроме того, период реформы 
совпал с рядом мощных макроэкономических шоков (пандемия, введение льготной ипотеки, санкцион-
ное давление).  

Материалы и методы 
Источниками данных выступили Росстат, Банк России, Единый ресурс застройщиков, Единая 

информационная система жилищного строительства ДОМ.РФ [1, 3, 6, 7]. Для выделения чистого эф-
фекта реформы наиболее релевантным инструментом в условиях отсутствия классической контроль-
ной группы выступает модификация метода непрерывной разности разностей. Использованная мето-
дология с использованием интенсивности является модификацией метода «разность разностей» с не-
прерывной переменной воздействия (Difference-in-differences with a continuous treatment) [8].  

Для того чтобы убедиться в устойчивости получаемых результатов, было протестировано не-
сколько спецификаций модели: базовая, базовая с включенными финансово-макроэкономическими 
показателями, базовая с включенными отраслевыми ценами издержек, полная. В нашем случае пере-
менной интереса являлся коэффициент 𝛽, который показывает, на сколько % выросла бы цена при 
условии увеличения Договоров Долевого Участия (ДДУ) на 1000 человек на 1 единицу в период перед 
реформой при прочих равных факторах. Под прочими равными факторами мы подразумеваем пере-
менные контроля, эффект от которых мы отделяем от эффекта реформы. 

Результаты и обсуждения 
Переход к проектному финансированию в жилищном строительстве является предметом актив-

ной научной дискуссии. В классической теории проектное финансирование определяется как метод 
привлечения долгосрочного капитала, где источником обслуживания долга выступают денежные пото-
ки самого проекта [9-11]. В России внедрение механизма эскроу-счетов стало институциональным от-
ветом на риски долевого строительства, трансформировав роль банков в квазирегуляторов отрасли. 
Эконометрический анализ подтверждает высокую чувствительность российского рынка к шокам спроса 
и динамике процентных ставок [5], при этом динамика цен в большей степени детерминирована факто-
рами предложения [4]. Исследования также фиксируют существенную региональную гетерогенность в 
реакции на финансовые стимулы [2].  

До реформы российский девелопмент функционировал в модели, где основным источником фи-
нансирования выступали средства граждан через механизм договоров участия в долевом строитель-
стве. Для застройщика это был беспроцентный заем, для покупателя – форвардный контракт с дискон-
том за риск, что порождало асимметрию информации и стимулы к избыточным рискам: средства с од-
ного объекта направлялись на другие проекты, создавая эффект финансовой пирамиды. Это приводи-
ло к банкротствам застройщиков и формированию проблемы обманутых дольщиков. Реформа 2019 
года с обязательным переходом на эскроу-счета минимизировала эти риски через внедрение банка как 
посредника: деньги покупателей замораживаются до ввода объекта, а строительство финансируется за 
счет кредитных линий, что привело к смене носителя риска на банк, росту себестоимости из-за креди-
тования и вымыванию мелких застройщиков. 

Пробелом в литературе остается отсутствие количественных оценок «чистого» эффекта рефор-
мы 2019 года, что затрудняет отделение регуляторного воздействия от, например, влияния льготной 
ипотеки. Настоящее исследование восполняет этот пробел. 

Эмпирическая база исследования сформирована на основе панельных данных по 82 субъектам1 
РФ за период с 1 квартала 2016 г. по 4 квартал 2024 г. (36 кварталов, N=2952 наблюдения). Перемен-
ная интенсивности воздействия (ДДУ на 1000 чел.) демонстрирует значительную вариацию между ре-
гионами, что обеспечивает качественную идентификацию модели. Лидеры: Санкт-Петербург (~4.04), 
Ленинградская область (~3.98), Московская область (~2.61), Краснодарский край (~2.36). Средние зна-
чения: Свердловская область (~1.3). Аутсайдеры: Регионы с минимальным объемом первичного рынка 
(Мурманская область (~0.01), Камчатский край (~0.02) и др.).  

                                                        
1 За исключением Ненецкого Автономного округа, Ханты-Мансийского автономного округа и Ямало-Ненецкого автономного округа из-за пропусков в дан-
ных, а также нестабильности и минимальности рынка первичного жилья, а также за исключением новых регионов ввиду того, что на момент реформы их не 
было в составе РФ. 
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Коэффициент при переменной взаимодействия Post x Dose положителен и статистически значим 
во всех спецификациях. В наиболее полной модели значение коэффициента составляет 0,032. С эко-
номической точки зрения это означает, что переход к проектному финансированию привел к структур-
ному росту цен на жилье. Для региона, где активность долевого строительства выше на 1 ДДУ на 1000 
человек, введение реформы привело к дополнительному росту цен примерно на 3,2% по сравнению с 
регионами с меньшей активностью, при прочих равных условиях.  

Полученные эмпирические результаты позволяют сформулировать несколько выводов о приро-
де влияния реформы на рынок: 

1. Механизм переноса издержек. Положительный DiD-коэффициент подтверждает гипотезу о 
том, что стоимость платы за банковский риск и обслуживание проектного долга была переложена на 
конечного потребителя. Рынок перешел от модели, где риск нес покупатель, к модели, где риск несет 
банк, но платит за этот риск покупатель через повышенную цену. 

2. Эффект консолидации предложения. Более сильный рост цен в регионах с высокой плотно-
стью ДДУ может объясняться не только прямыми финансовыми издержками, но и изменением структу-
ры предложения. В активных регионах введение жестких требований по эскроу ускорило вымывание 
малых застройщиков, что снизило конкуренцию и увеличило рыночную власть крупных игроков, позво-
ляя им агрессивнее повышать цены. 

3. Лаговый характер эффекта. Анализ показывает, что эффект проявился не мгновенно в 3 
квартале 2019 года, а нарастал постепенно в течение 2020–2021 годов. Это полностью соответствует 
логике переходного периода, когда значительная часть жилья еще достраивалась по старым правилам 
(без эскроу), и лишь по мере насыщения рынка проектами новой формации проявился «ценовой 
навес» проектного финансирования.  

Анализ позволяет выделить два механизма трансмиссии реформы в цены. Первый – эффект за-
мещения капитала. Рост цен в регионах с высокой интенсивностью ДДУ отражает прямую перекладку 
стоимости банковского фондирования на конечного потребителя. Коэффициент показывает, что рынок 
оценил гарантию достройки через эскроу примерно в 3-4% сверх инфляции издержек и влияния спроса 
на каждую единицу интенсивности. Второй – эффект рыночной власти. Значимость коэффициента да-
же при контроле себестоимости показывает, что рост цен обусловлен не только удорожанием строи-
тельных материалов, и снижением ценовой конкуренции, что является количественной оценкой «ин-
ституциональной наценки» - стоимости перехода отрасли от рисковой модели к безрисковой. 

Выводы 
Проведенное эконометрическое исследование с использованием метода «разность разностей» с 

непрерывной переменной воздействия на данных 82 регионов РФ позволило впервые количественно 
изолировать эффект перехода на проектное финансирование от прочих макроэкономических факто-
ров. Установлено, что реформа 2019 года стала самостоятельным инфляционным фактором на рынке 
жилья. Переход на модель эскроу привел к дополнительному росту цен, который линейно зависит от 
активности рынка. Данный результат имеет важное значение для государственной политики. Он пока-
зывает, что повышение надежности рынка (решение проблемы обманутых дольщиков) имеет количе-
ственно измеримую цену в виде снижения ценовой доступности жилья. Это обосновывает необходи-
мость сохранения механизмов государственной поддержки (в частности, субсидирования ставок про-
ектного финансирования или ипотеки) для компенсации этого структурного удорожания, особенно в 
регионах с высокой девелоперской активностью. 
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Аннотация: Статья раскрывает роль бухгалтерского учёта как информационной основы системы риск-
менеджмента. Рассмотрены функции учёта в выявлении угроз, механизмы резервирования, интегра-
ция с управленческим учётом и автоматизация процессов для повышения финансовой устойчивости и 
конкурентоспособности организации. 
Ключевые слова: бухгалтерский учёт, риск-менеджмент, финансовая устойчивость, резервирование, 
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Abstract: The article reveals the role of accounting as an information basis for the risk management system. 
The article discusses the functions of accounting in identifying threats, the mechanisms of reservation, integra-
tion with management accounting, and automation of processes to improve the financial stability and competi-
tiveness of the organization. 
Keywords: accounting, risk management, financial stability, reservation, management accounting, internal 
control. 

 
Бухгалтерский учет занимает важное место в системе управления современных организаций, по-

скольку он формирует достоверную информацию о финансах и экономике. В условиях нестабильной 
экономической среды, усиления конкуренции и растущего спроса со стороны правительств и инвесто-
ров важность комплексного управления рисками возрастает. Эффективность системы в значительной 
степени зависит от качества бухгалтерской информации, что подтверждает тесную взаимосвязь между 
бухгалтерским учетом и управлением рисками. 

В современной теории менеджмента управление рисками рассматривается как неизбежный фак-
тор корпоративной деятельности и требует систематических методов и информационной поддержки. 
Его целью является выявление, анализ, оценка и минимизация рисков, которые могут негативно по-
влиять на достижение стратегических и бизнес-целей организации [5]. Эта поддержка обеспечивается 
бухгалтерией, которая предоставляет руководству объективные данные о финансовом состоянии ком-
пании. 

Бухгалтерия выполняет не только регистрационные, но и аналитические функции. Он отражает 
состояние активов, пассивов, капитала, доходов и расходов, а также результаты предпринимательской 
деятельности. На основе этих данных проводится финансовый анализ с целью выявления областей 
высокого риска, таких как недостаточная ликвидность, высокая долговая нагрузка, снижение прибыль-
ности и неэффективная структура затрат. Таким образом, система бухгалтерского учета стала инстру-
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ментом раннего предупреждения о негативных тенденциях [3]. 
Учет информационных функций особенно важен. Своевременное получение достоверных дан-

ных позволяет оценить вероятность наступления того или иного события и определить возможный 
размер экономических потерь, которых следует избежать. Например, анализ и оценка дебиторской за-
долженности, исследование кредитного риска, оценка состояния движения денежных средств и риска 
банкротства. Таким образом, бухгалтерский учет не является основой для формирования управленче-
ских решений в области управления рисками [1]. 

Важной частью взаимодействия бухгалтерского учета и управления рисками является создание 
резервов на случай подозрительных счетов, предполагаемых обязательств и других потенциальных 
убытков. Механизм резервирования позволяет сформировать финансовый "буфер безопасности", за-
ранее учитывая возможные негативные последствия. Такой подход соответствует принципу осмотри-
тельности и помогает повысить устойчивость Организации в условиях неопределенности. 

Кроме того, современная практика требует сочетания бухгалтерского и управленческого учета. 
Если в центре внимания бухгалтерского учета находится формирование обязательной отчетности и 
соблюдение нормативных требований, то управленческий учет направлен на внутренние нужды руко-
водства и позволяет моделировать различные сценарии развития событий. Совместное использование 
этих двух систем позволит расширить аналитические возможности компании и повысить точность 
оценки рисков [2]. 

Следует отметить, что учетно-аналитическое обеспечение управления рисками включает в себя 
набор процедур, таких как определение рисков на основе анализа бизнес-операций, оценка их вероят-
ностей, мониторинг изменений показателей и формулирование корректирующих действий. В рамках 
этой системы бухгалтеры не только выступают в качестве хранителей информации, но и активно 
участвуют в процессе управления, чтобы обеспечить соблюдение финансовой дисциплины. 

В современных условиях цифровизации экономики автоматизация бухгалтерского учета оказала 
значительное влияние на систему управления рисками. Использование специализированных про-
граммных продуктов позволяет повысить точность расчетов, снизить вероятность ошибок, обеспечить 
быстрый доступ к данным и усилить внутренний контроль. Автоматизированная система позволяет 
быстро находить отклонения от стандартных показателей и формировать аналитические отчеты, необ-
ходимые для принятия решений. 

Не менее важной областью является внутренний контроль и аудит как элементы системы управ-
ления рисками. Бухгалтерский учет обеспечивает документальную основу для проведения аудитов, 
анализа финансовых потоков и оценки эффективности использования ресурсов. Прозрачная и надеж-
ная система бухгалтерского учета может снизить вероятность финансовых нарушений и повысить до-
верие контрагентов, инвесторов и государственных органов [4]. 

Бухгалтерский учет играет стратегическую роль в системе управления рисками организации. Он 
обеспечивает информационную базу для выявления угроз, оценки их последствий и разработки мер по 
минимизации угроз. Хорошо организованная система бухгалтерского учета позволяет вам своевремен-
но реагировать на изменения во внешней среде, снижать неопределенность и обеспечивать финансо-
вую стабильность вашей компании. 

В заключении, можно отметить, что бухгалтерский учет является неотъемлемой частью системы 
управления рисками организации. Его функции выходят далеко за рамки простого ведения бухгалтер-
ского учета, включая аналитические данные, необходимые для формирования стратегии и управления 
бизнесом. Данные бухгалтерского учета позволяют руководству своевременно выявлять финансовые 
угрозы, оценивать их воздействие и принимать обоснованные управленческие решения. 

Интеграция бухгалтерского и управленческого учета, использование дублирующих механизмов, 
развитие системы внутреннего контроля и автоматизация бухгалтерского процесса помогают повысить 
эффективность управления рисками. В динамично меняющихся экономических условиях это высокока-
чественная система бухгалтерского учета и важнейший фактор, обеспечивающий устойчивость, конку-
рентоспособность и долгосрочное развитие организации. 
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Аннотация: В статье рассматривается роль налогового мониторинга как инструмента повышения про-
зрачности финансово-хозяйственной деятельности крупного бизнеса в условиях цифровой трансфор-
мации налогового администрирования в Российской Федерации. Анализируются ключевые преимуще-
ства данной формы контроля: переход от ретроспективных проверок к непрерывному онлайн-
взаимодействию, снижение административной нагрузки и налоговых рисков, а также повышение пред-
сказуемости налоговой нагрузки и мотивация бизнеса к внедрению систем внутреннего контроля.  
Ключевые слова: налоговый мониторинг, горизонтальный мониторинг, налоговый контроль, крупный 
бизнес, прозрачность бизнеса, цифровая трансформация, ФНС России, налоговые риски, система 
внутреннего контроля, мотивированное мнение. 
 

THE ROLE OF TAX MONITORING IN INCREASING THE TRANSPARENCY OF LARGE 
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Abstract: The article examines the role of tax monitoring as a tool for increasing the transparency of financial 
and economic activities of large businesses in the context of digital transformation of tax administration in the 
Russian Federation. Key advantages of this form of control are analyzed: the transition from retrospective au-
dits to continuous online interaction, reduction of administrative burden and tax risks, as well as increasing the 
predictability of the tax burden and motivating businesses to implement internal control systems.  
Keywords: tax monitoring, horizontal monitoring, tax control, large business, business transparency, digital 
transformation, Federal Tax Service of Russia, tax risks, internal control system, reasoned opinion. 

 
Система налогового администрирования в Российской Федерации на протяжении последнего де-

сятилетия претерпевает кардинальные изменения. Традиционная модель контроля, основанная на 
проведении выездных и камеральных проверок по факту совершения хозяйственных операций, всё 
активнее замещается подходами, базирующимися на непрерывном онлайн-взаимодействии налоговых 
органов и налогоплательщиков. Ключевым элементом этой трансформации стал налоговый монито-
ринг — альтернативная форма налогового контроля, заменившая значительную часть проверок расши-
ренным информационным взаимодействием сторон. 

Масштабы этого инструмента стремительно растут: по состоянию на начало 2026 года налого-
вый мониторинг применяют 870 компаний из различных отраслей экономики (включая производствен-
ный сектор), при этом количество его участников за последние десять лет увеличилось почти в 100 раз, 
а только в 2026 году прирост составил 144 участника. Эти компании обеспечивают 38% налоговых по-
ступлений в федеральный бюджет и 18% — в бюджеты субъектов РФ. Налоговый мониторинг стал не 
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просто очередной формой контроля, а полноценной цифровой моделью партнёрского взаимодействия 
бизнеса и государства. 

Налоговый мониторинг появился в российском законодательстве в 2016 году как добровольный 
режим, при котором компания предоставляет налоговым органам удалённый доступ к данным своего 
бухгалтерского и налогового учёта в режиме реального времени, что позволяет проводить контроль 
непрерывно, а не по факту совершения операций. 

Мировой предпосылкой внедрения данного института стал так называемый горизонтальный мо-
ниторинг (horizontal monitoring), впервые применённый налоговой службой Нидерландов в 2005 году. 
Эта модель заключается в подписании специального соглашения о надзоре между налогоплательщи-
ком и налоговой службой, в рамках которого компания заблаговременно раскрывает всю бухгалтерскую 
информацию, в том числе по предполагаемым операциям, что позволяет согласовывать с налоговыми 
органами налоговые последствия сделок и избегать выездных проверок. К заключению таких соглаше-
ний призывает Организация экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), а в современной ми-
ровой практике горизонтальный мониторинг квалифицируется как альтернативный способ предотвра-
щения и разрешения налоговых споров, применяемый в США, Великобритании, Австралии, Канаде, 
Франции, Германии и других развитых странах. 

Сущность налогового мониторинга напрямую связана с принуждением бизнеса к раскрытию ин-
формации в обмен на значительные преференции. Этот механизм порождает четыре ключевых эф-
фекта в сфере повышения прозрачности. 

В рамках налогового мониторинга камеральные и выездные проверки заменяются онлайн-
взаимодействием. Налоговый инспектор получает удалённый доступ к информационным системам 
компании, её бухгалтерской и налоговой отчётности. Проверяющие получают свободный доступ прак-
тически ко всем данным, необходимым для контроля, что радикально сокращает количество запросов 
документов от налоговиков. Развитие систем идёт по пути углубления интеграции: на сегодняшний 
день опубликовано свыше 100 сервисов информационного взаимодействия с АИС «Налог-3», причём 
более 86% участников уже подключились к единому цифровому контуру. 

Механизм мотивированного мнения позволяет компаниям в режиме реального времени запра-
шивать официальную позицию налогового органа по текущим или планируемым сделкам. Следование 
полученному разъяснению освобождает компанию от налоговых санкций (штрафов и пеней) даже при 
изменении судебной практики впоследствии. Количество составленных мотивированных мнений уже 
достигает 172 по запросу бизнеса, что свидетельствует о высокой востребованности данного инстру-
мента. Тем самым налоговый мониторинг не просто повышает прозрачность, но и обеспечивает пред-
сказуемость налоговой нагрузки, что является критически важным для стратегического планирования 
крупного бизнеса. 

Переход на налоговый мониторинг требует от компании дополнительной настройки внутренних 
процессов: внедрения электронного документооборота, построения системы внутреннего контроля, 
приведения учётной политики в соответствие с фактическими методами учёта. ФНС сопровождает 
компании в течение переходного периода, консультируя по вопросам оптимизации процессов. Таким 
образом, организация фактически оптимизирует свои процессы с помощью налогового органа. 

Участники налогового мониторинга освобождаются от стандартных камеральных и выездных 
проверок – их вероятность снижается до единичных случаев (досрочное прекращение мониторинга, 
невыполнение мотивированного мнения или проверка вышестоящей инспекции). Это стимулирует биз-
нес к добровольному раскрытию информации, поскольку альтернатива (выездная проверка при сокры-
тии информации) сопряжена с гораздо более высокими финансовыми и репутационными издержками. 

Несмотря на позитивную динамику роста прозрачности, в 2025 году зафиксировано парадок-
сальное явление: объём урегулированных платежей в рамках налогового мониторинга сократился бо-
лее чем в четыре раза – до 7,4 млрд руб., при том что число участников выросло с 586 до 729 компа-
ний. В ФНС это связывают с тем, что участники мониторинга стали добросовестнее и спорные ситуа-
ции возникают значительно реже, а также с тем, что основной налоговый контроль сместился в досу-
дебную плоскость через систему мотивированных мнений. Однако эксперты также отмечают, что эф-
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фективность налогового мониторинга снизилась именно в аспекте доначислений, поскольку более 80% 
всех контрольных доначислений по-прежнему приходится на НДС и налог на прибыль, администрируе-
мые через традиционные проверки, а не через мониторинг 

 
Список источников 

 
1. Баланов, А. Н. Цифровая трансформация. Финансовые услуги и банковское дело: учебное 

пособие для СПО / А. Н. Баланов. — Санкт-Петербург: Лань, 2024. — 228 с. — ISBN 978-5-507-49590-
0. — Текст: электронный // Лань: электронно-библиотечная система. — URL: 
https://e.lanbook.com/book/422567 (дата обращения: 23.02.2026).  

2. Бонцевич, З. В. Деньги. Кредит. Банки: кредитная система и рынок ссудных капиталов: прак-
тическое пособие: учебное пособие / З. В. Бонцевич. — Гомель: ГГУ имени Ф. Скорины, 2025. — 40 с. 
— ISBN 978-985-32-0078-2. — Текст: электронный // Лань: электронно-библиотечная система. — URL: 
https://e.lanbook.com/book/484601 (дата обращения: 23.02.2026).  

3. Коречков, Ю. В. Банковское дело : учебное пособие / Ю. В. Коречков, С. И. Чиркун, С. А. Си-
роткин. — Ярославль: МУБиНТ, 2025. — 230 с. — ISBN 978-5-93002-417-3. — Текст: электронный // 
Лань: электронно-библиотечная система. — URL: https://e.lanbook.com/book/511556 (дата обращения: 
23.02.2026).  

4. Пушина, Н. В. Основы предпринимательства и финансовой грамотности. Практикум : учеб-
ное пособие для СПО / Н. В. Пушина, Г. А. Бандура. — 3-е изд., стер. — Санкт-Петербург: Лань, 2025. 
— 288 с. — ISBN 978-5-507-53570-5. — Текст : электронный // Лань : электронно-библиотечная система. 
— URL: https://e.lanbook.com/book/491024 (дата обращения: 23.02.2026).  

  



88 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

 
 
 

СТРАХОВАНИЕ  
  



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 89 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 368  

ТРАНСФОРМАЦИЯ СТРАХОВОГО РЫНКА В 
УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ ЭКОНОМИКИ И 
ВНЕДРЕНИЯ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

Рубцова Наталья Николаевна 
к.э.н., доцент 

Каргополова Карина, 
Карпеченко София Анатольевна 

студенты 
ФГБОУ ВО «Мелитопольский государственный университет» 

 

Аннотация: В статье исследуются ключевые направления цифровой трансформации страховой 
отрасли. Рассматривается влияние искусственного интеллекта на андеррайтинг и процессы 
урегулирования убытков. Особое внимание уделено анализу внедрения технологии блокчейн и смарт-
контрактов для повышения прозрачности страховых операций. 
Ключевые слова: страхование, цифровизация, искусственный интеллект, блокчейн, иншуртех, 
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TRANSFORMATION OF THE INSURANCE MARKET IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION OF THE 
ECONOMY AND THE INTRODUCTION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE 
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Kargopolova Karina,  
Karpechenko Sofiya Anatolyevna 

 
Abstract: The article explores the key areas of digital transformation in the insurance industry. It examines the 
impact of artificial intelligence on underwriting and loss settlement processes. Special attention is given to the 
analysis of the implementation of blockchain technology and smart contracts to enhance the transparency of 
insurance operations. 
Key words: insurance, digitalization, artificial intelligence, blockchain, insurtech, financial technologies, smart 
contracts. 

 
Современный страховой рынок переживает этап глубокой трансформации, вызванной развитием 

цифровых технологий. Традиционные методы оформления полисов и оценки ущерба, не менявшиеся 
десятилетиями, постепенно уступают место высокотехнологичным решениям. В 2026 году потребители 
ожидают от страховых компаний мгновенного сервиса и доступности всех операций через смартфон, 
что делает цифровизацию ключевым фактором конкурентоспособности. 

Актуальность темы обусловлена тем, что классические подходы уже не справляются с новыми 
вызовами — от киберрисков до резких климатических изменений. Переход к модели InsurTech позво-
ляет интегрировать искусственный интеллект и большие данные в бизнес-процессы, превращая стра-
ховой полис из пассивного документа в систему активного предотвращения рисков. 

Целью данной работы является анализ ключевых направлений цифровизации страхового секто-



90 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

ра, оценка роли искусственного интеллекта в оптимизации операций и исследование потенциала авто-
матизированных моделей страхования в современных экономических реалиях. 

Одним из наиболее значимых направлений использования ИИ является автоматизация андер-
райтинга — процесса оценки рисков перед заключением договора [4, с. 41]. Алгоритмы машинного обу-
чения способны мгновенно анализировать тысячи параметров: от истории транзакций и кредитного 
рейтинга до данных с носимых устройств (смарт-часов) или автомобильных датчиков. Это позволяет 
компаниям предлагать клиентам персонализированные тарифы. Например, в автостраховании активно 
развивается модель «Pay-as-you-drive» (плати, как ездишь), где цена полиса напрямую зависит от ма-
неры вождения конкретного водителя, зафиксированной телематическими устройствами [3]. 

Другим важным аспектом является использование ИИ для борьбы со страховым мошенниче-
ством (антифрод-системы). Нейронные сети выявляют подозрительные закономерности в заявлениях 
на выплаты, которые практически невозможно заметить человеческому глазу. Это значительно снижа-
ет убыточность страховых компаний и позволяет честным клиентам получать более выгодные условия. 

Кроме того, цифровизация затронула и коммуникацию с клиентами. Внедрение интеллектуаль-
ных чат-ботов и голосовых помощников позволяет автоматизировать до 80% типовых запросов, обес-
печивая поддержку в режиме 24/7. Таким образом, искусственный интеллект не просто заменяет ру-
тинный труд сотрудников, но и создает качественно новый уровень сервиса, где скорость и точность 
принятия решений становятся главными конкурентными преимуществами на рынке [2]. 

Наряду с искусственным интеллектом, ключевую роль в цифровой трансформации страхования 
играет технология распределенных реестров (блокчейн). Основная проблема традиционного страхова-
ния заключается в длительном процессе проверки страхового случая и высоком уровне недоверия 
между сторонами. Блокчейн позволяет решить эти задачи за счет прозрачности и неизменяемости 
данных. 

Центральным инструментом в этой области становятся смарт-контракты — самоисполняемые 
алгоритмы, которые автоматически проводят выплату при наступлении заранее определенных условий 
(рис. 1). Это особенно актуально для параметрического страхования, где триггером (условием) являет-
ся объективный показатель, зафиксированный независимым источником. 
 

 
Рис. 1. Алгоритм работы смарт-контракта в автоматизированном страховании 

 
Внедрение смарт-контрактов позволяет кардинально изменить структуру операционных расходов 

страховой компании [1]. Сравнительные характеристики технологий представлены в таблице (табл. 1). 
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Таблица 1 
Влияние блокчейн-технологий на ключевые показатели страховой деятельности 

Показатель 
Традиционное 

урегулирование 
Использование смарт-

контрактов 

Скорость выплаты 5–14 рабочих дней 
Мгновенно (после подтверждения 

триггера) 

Человеческий фактор 
Высокий (риск ошибки 

эксперта) 
Отсутствует (автоматическое 

исполнение) 

Прозрачность данных 
Ограничена внутренними 

системами 
Полная (доступность в реестре 

для сторон) 

Административные расходы 
Высокие (сбор и проверка 

документов) 
Низкие (автоматизация 

процессов) 
 
Таким образом, использование блокчейна не только повышает доверие клиентов за счет 

гарантированных выплат, но и позволяет компаниям создавать новые страховые продукты, которые 
ранее были экономически невыгодны из-за сложности администрирования. Например, страхование от 
задержки рейсов или мелкие аграрные страховки теперь могут работать полностью в автоматическом 
режиме без участия персонала. 

Проведенное исследование подтверждает, что страховой рынок 2026 года проходит через этап 
глубокой цифровой трансформации. Внедрение технологий искусственного интеллекта и Big Data 
позволило перейти к персонализированному андеррайтингу, что повысило точность оценки рисков и 
доступность услуг. Использование блокчейна и смарт-контрактов в рамках параметрических моделей 
страхования обеспечило автоматизацию выплат, минимизацию человеческого фактора и рост доверия 
со стороны страхователей. 

Несмотря на технологический прогресс, отрасль сталкивается с барьерами в виде киберугроз, 
правовой неопределенности и «цифрового разрыва». Для их преодоления необходима 
скоординированная работа регулятора и бизнеса по созданию гибкой нормативной базы. В конечном 
итоге, цифровая интеграция является стратегическим условием обеспечения конкурентоспособности и 
финансовой устойчивости страховых институтов в современной экономике. 
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Аннотация: В статье анализируется место стран БРИКС в формирующейся технологической многопо-
лярности мировой экономики на основе исследования патентной активности за 2000-2024 гг. Используя 
данные ВОИС, автор количественно оценивает динамику патентования и эффективность затрат на 
НИОКР. Результаты показывают крайнюю асимметрию инновационного потенциала внутри объедине-
ния: на долю Китая приходится более 91% всех патентов БРИКС. Россия и Индия демонстрируют за-
метную, но недостаточную активность. Для сохранения технологического суверенитета странам БРИКС 
необходимо наращивать инвестиции в исследования, создавать благоприятные условия для научных 
кадров и стимулировать инновационную деятельность в частном секторе. 
Ключевые слова: Технологическая многополярность, патентная активность, БРИКС, НИОКР, Техноло-
гический суверенитет. 
 
ASYMMETRY OF THE INNOVATION POTENTIAL OF THE BRICS COUNTRIES: ANALYSIS OF PATENT 

ACTIVITY AND R&D EFFECTIVENESS 
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Abstract: The article analyzes the place of the BRICS countries in the emerging technological multipolarity of 
the world economy on the basis of a study of patent activity for 2000-2024. The results show an extreme 
asymmetry of innovation potential within the association: China accounts for more than 91% of all BRICS pa-
tents. Russia and India are demonstrating noticeable, but insufficient activity. To maintain technological sover-
eignty, the BRICS countries need to increase investment in research, create favorable conditions for scientific 
personnel and stimulate innovation in the private sector. 
Key words: Technological multipolarity, patent activity, BRICS, R&D, Technological sovereignty 

 
Современная мировая экономика находится в фазе перехода от однополярного мира с одной 

доминирующей страной во всех аспектах международных экономических отношений к состоянию мно-
гополярности мировой экономики. Особенно остро вопрос многополярности стоит в сфере передовых 
технологий. Они являются ключевым элементом экономического развития стран. Данный тезис подме-
чали многие исследователи в разные исторические промежутки, в частности, Й. Шумпетер с теорией 
экономического развития посредством инновационной активности предпринимателей, С.Ю. Глазьев, 
описывая технологические инновации как двигатель перехода на новых технологический уклад [2, 3]. 
Обострение текущего противостояния в мировой экономике требует тщательного изучения. Страны 
БРИКС, как страны с развивающимися экономиками, претендующие на передовые позиции в глобаль-
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ном экономическом и политическом взаимодействии, должны наиболее активно включаться в процесс 
создания новых технологий и переходить на новый технологический уклад.  

Цель публикации – количественно оценить современное состояние патентной активности стран 
БРИКС в условиях деглобализации мировой экономики и определить тенденции развития технологиче-
ской многополярности на основе патентной активности стран. 

В исследовании проведен анализ состояния патентной активности стран БРИКС на основе данных 
Всемирной Организации Интеллектуальной Собственности. Рассчитаны доли стран БРИКС в мировой па-
тентной активности за период с 2000 по 2024 гг. проанализирована динамика заявок на патенты госу-
дарств БРИКС за последние два десятка лет. Для понимания насколько эффективно страны производят 
патенты рассчитано какое количество патентов может произвести страна на 1 млрд долл. США вложенных 
в НИОКР, для этого были использованы данные по ВВП МВФ и доле затрат на НИОКР ЮНЕСКО [4, 5] 

Технологический прогресс, позволяя качественно изменить структуру производства, также явля-
ется одним из двигателей экономического роста страны. Технологический базис производства в свою 
очередь влияет на экономическую политику государств. Об этом свидетельствуют различные работы 
видных исследователей [1]. Новые изобретения, техника являются материальным воплощением тех-
нологического скачка экономики. Патент – это исключительное право, предоставляемое на изобрете-
ние. Патенты обеспечивают изобретателям правовую защиту их изобретений, патенты также приносят 
пользу обществу, предоставляя общественности доступ к технической информации об этих изобрете-
ниях и, таким образом, ускоряя инновации. 

Анализируя патентную активность в целом по миру за период с 2000 года, (табл. 1) отмечается 
лидирующая позиция одной из страны объединения БРИКС – Китая. Помимо КНР в первой двадцатке 
стран по совокупному количеству патентов находятся еще несколько стран БРИКС, а именно: Россия, 
Индия и Иран. Бразилия по общему количеству патентов находится на 23 месте, ЮАР – 34 месте, Ин-
донезия – 46, Египет – 49 место, ОАЭ – 61 место и Эфиопия – 144 место.  

Таблица 1 
Совокупное количество патентов по странам 

№ Страна Общее количество патентов 

1.  Китай 18288122 

2.  Япония 11713163 

3.  США 11010308 

4.  Республика Корея 4951614 

5.  Германия 3421294 

6.  Франция 1268643 

7.  Великобритания 1113896 

8.  Швейцария 770278 

9.  Российская Федерация 670314 

10.  Нидерланды 639541 

11.  Индия 558463 

12.  Канада 545682 

13.  Швеция 457561 

14.  Италия 442958 

15.  Израиль 282673 

16.  Австралия 263570 

17.  Финляндия 248574 

18.  Австрия 226473 

19.  Дания 215163 

20.  Иран 214664 

Источник: составлено автором по данным ВОИС [6] 
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Акцентируя внимание на странах БРИКС то их совокупный вклад в мировую патентную актив-
ность можно охарактеризовать как существенную. Все страны объединения в совокупности ответ-
ственны за 33,59% от всего мирового объема патентов. Однако внутренне распределение активности 
по патентам распределено чрезвычайно неравномерно. Ключевым актором является КНР, на него при-
ходится более 91% всех патентов стран БРИКС. На Россию и Индию приходятся 3,36% и 2,80% соот-
ветственно, также стоит отметить вклад Исламской республики Иран на нее приходится 1,08% от всех 
патентов. Вклад оставшихся членов БРИКС является незначительным менее 1%. 

Динамика патентов в рассматриваемом периоде свидетельствует о различиях в темпах роста па-
тентной активности стран БРИКС (табл. 2). С течением времени выделяется взрывной рост активности 
Китая. За период от 2000 по 2024 гг. рост составил 6667%. Другие страны БРИКС не демонстрировали 
схожей тенденции к быстрому росту патентной активности на рассматриваемом промежутке. Индия и 
Эфиопия показывают сильную положительную динамику по данному показателю. Рост деятельности 
республики Индии составил 2558%, Эфиопии 2200%. За аналогичный период Россия показывала не-
значительный рост в 2,28%. Если рассматривать общемировую тенденцию, то такой колоссальный 
рост как у КНР нет ни у одной другой страны в мире.  
 

Таблица 2 
Динамика патентной активности стран БРИКС с 2000 по 2024 гг. 

Страны 2000 2006 2012 2018 2024 
Совокупный 

темп роста, % 

Китай 26553 129602 560678 1458664 1796730 6667 

Россия 24126 29159 31012 27664 24676 2,28 

Индия 2877 9230 17356 27729 76470 2558 

Бразилия 3776 5005 6563 6733 7998 112 

Иран 413 5996 10700 12078 8434 1942 

ЮАР 1483 1871 1586 1576 1053 -29 

Египет 555 - 776 1159 756 36 

ОАЭ - - 212 521 1184 458 

Эфиопия 3 7 1 14 69 2200 

Индонезия 175 312 - 1451 2518 1339 

Источник: составлено автором по данным ВОИС [6] 
 
Мировая динамика за аналогичный период характеризуется стагнацией ключевых стран в науч-

ной области, относительно КНР. К примеру, США нарастил объем патентов на 81%, Южная Корея на 
245%, Германия на 16%, а Япония, напротив, сократила объем своей патентной активности на 14%. 

Помимо самой патентной активности необходимо проанализировать затраты стран БРИКС на 
НИОКР и эффективность этих затрат на выпуск патентов. Безусловным лидером среди стран БРИКС 
выступает КНР. Она демонстрирует устойчивый рост доли затрат на НИОКР в общем объеме ВВП, к 
2023 году на НИОКР приходилось больше 2,5% ВВП страны. Схожую тенденцию роста демонстриро-
вали Египет и ОАЭ. Однако в этих странах доля затрат на исследования едва превысили 1% и 1,4% от 
ВВП соответственно [5]. Мировыми лидерами по доле НИОКР в ВВП являются Израиль, Южная Корея, 
Япония, Швеция. В данном случае особенно примечателен отрыв Израиля и Южной Кореи их затраты 
превышают 6% и 5% ВВП соответственно, что значительно отличается от других стран. 

Соотнеся общее количество патентов по странам к соответствующим к затратам на НИОКР, 
можно получить некое понимание об условной научной эффективности представленных стран. Таким 
образом мы получили следующие данные. Россия имела значительное преимущество относительно 
других стран БРИКС в 2000 год, больше 8200 патентов на 1 млрд. долл США затраченных на исследо-
вания и разработки, однако уже к 2023 году это значение опустилось ниже 1500 патентов на 1 млрд 
долл США. Более стабильная динамика прослеживается в случае с КНР. Ее показатель достиг пика в 
2016 году и составил 5225 патента на 1 млрд долл. США.  
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Среди стран входящих в первую двадцатку по объемам патентов отрицательную динамику де-
монстрирует Южная Корея, производя более 6700 патентов на 1 млрд долл. США, вложенных в НИОКР 
в начале рассматриваемого периода. К концу периода объем поданных патентов составил 2934 патен-
та на 1 млрд. долл. США. Основная масса стран мировых лидеров демонстрируют стабильную динами-
ку. Выделяется лишь Иран. Исламская республика имеет высокие показатели отдачи по патентам в 
рассматриваемом периоде. На 2013 год Иран предоставлял 9729 патентов на 1 млрд долл. США, вло-
женных в исследования и разработку, что является самым высоким показателем эффективности за 
анализируемый период. Однако, ввиду отсутствия данных по некоторым временным промежуткам по-
следней страны, делать конечные выводы по ее эффективности не представляется возможным.  

Подводя итог проведенному исследованию, можно заключить, что структура патентной активно-
сти внутри БРИКС крайне неоднородна. Основной вклад в активность БРИКС внес Китай. Динамика 
патентов также демонстрирует сильный отрыв КНР от других стран как внутри объединения, так и в 
целом по миру. Не так давно стал выделяться рост патентной активности в Индии. Эффективность ис-
пользования средств в исследованиях свидетельствовал о большом преимуществе России относи-
тельно других стран, но с течением времени это преимущество сократилось на 86%. Отмечается высо-
кая эффективность Ирана по патентной активности. Эффективность Китая за рассматриваемый пери-
од увеличилась на 39%. 

Полученные данные свидетельствую о смещении центра научно-производственных возможно-
стей в сторону Китая. Для более сбалансированного развития экономик и сохранения технологического 
суверенитета стран БРИКС и нашей страны в особенности, необходимо более активно участвовать в 
исследованиях и разработках, создавать комфортные условия для работы научных кадров, проводить 
государственные программы стимулирующие исследования и разработки, предоставлять фискальные 
стимулы для проведения исследований в частном секторе. В противном случае государства рискуют 
стать критически зависимыми от наработок из КНР, за чем последует научно-техническое преимуще-
ство, что в конечном итоге приведет к перемещению политического веса и влияния из стран Запада в 
Китай.  
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countries, recent empirical evidence suggests that forced isolation can inadvertently stimulate domestic innova-
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Аннотация: в этой статье исследуется парадоксальная взаимосвязь между международными торго-
выми санкциями и эффективностью национальной инновационной деятельности. Хотя санкции, как 
правило, направлены на ограничение технологического развития в странах-мишенях санкций, недав-
ние эмпирические данные свидетельствуют о том, что вынужденная изоляция может непреднамеренно 
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стимулировать внутренние инновации в долгосрочной перспективе. В исследовании проводится срав-
нительный анализ различных национальных стратегий достижения технологического суверенитета, 
рассматриваются как непосредственные разрушительные последствия санкций, так и последующие 
адаптивные меры, которые изменяют национальные инновационные экосистемы. В документе опреде-
лены ключевые факторы, определяющие, подавляют санкции инновации или стимулируют их. 
Ключевые слова: технологический суверенитет, экономические санкции, инновации, импортозамеще-
ние, технологическая развязка, национальная инновационная система. 

 
The use of economic sanctions as a foreign policy tool has dramatically intensified in the twenty-first 

century. Unilateral and multilateral trade restrictions are increasingly employed not merely to influence political 
behavior but specifically to constrain the technological development of strategic competitors. Semiconductors, 
artificial intelligence, quantum computing, and biotechnology have become focal points of geopolitical rivalry, 
with governments actively directing the flow of capital, talent, and intellectual property to maintain strategic 
advantages [1]. 

The central premise underpinning technological sanctions is straightforward: by restricting a target coun-
try's access to advanced components, software, and knowledge flows, sanctioning states aim to slow or pre-
vent technological progress that could threaten their own economic or military preeminence. However, recent 
developments have complicated this narrative. The unexpected emergence of competitive AI models devel-
oped under severe computational constraints, along with significant advances in domestic semiconductor 
manufacturing in sanctioned economies, suggests that the relationship between sanctions and innovation is 
far more complex than initially assumed. 

This paper addresses a critical question: under what conditions do trade sanctions suppress innovation 
in target countries, and under what conditions do they inadvertently accelerate it? Drawing on recent empirical 
research and comparative case analysis, we develop a framework for understanding the dual nature of sanc-
tions as both constraints on and catalysts for technological development. The findings carry significant implica-
tions for both policymakers designing sanctions regimes and target countries formulating innovation strategies 
under external pressure. 

Economic sanctions can be defined as coercive economic measures taken by one state or a group of 
states against another state with the aim of changing its policies or constraining its capabilities. When applied 
to the technological domain, sanctions typically operate through several transmission mechanisms: restrictions 
on the export of critical components and equipment, limitations on international personnel exchange and sci-
entific collaboration, undermining of financial stability and investor confidence in the target country, and con-
straints on international trade that reduce the scale effects and reverse engineering benefits of free trade [2]. 

Traditional economic theory suggests that restricting access to advanced foreign technologies should 
negatively affect innovation in target countries by limiting the available technological frontier, reducing 
knowledge spillovers from international collaboration, and increasing the costs of research and development 
activities. Empirical research has provided substantial support for this view. A comprehensive study of 91 
countries over the period 1988–2016 found a significantly negative impact of overall international sanctions on 
innovation performance, with the effect being particularly pronounced in countries characterized by high levels 
of trade openness and globalization [3]. 

However, a growing body of more recent research has revealed a counterintuitive phenomenon. Wen 
and colleagues, examining US sanctions imposed on China beginning in 2007, identified a substantial innova-
tion surge in directly affected firms. Companies cut off from controlled items increased their R&D spending by 
49 percent and boosted patent output by 41 percent compared to unaffected firms. Most significantly, up-
stream Chinese suppliers positioned to develop substitutes increased patenting in controlled technologies by 
361 percent [4]. 

These findings suggest that the relationship between sanctions and innovation cannot be reduced to a 
simple linear model. Instead, it appears to be mediated by a range of factors including the comprehensiveness 
of sanctions, the pre-existing technological capabilities of the target country, the availability of alternative sup-



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 99 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

pliers or technologies, and the policy responses adopted by the target government. When sanctions are per-
ceived as long-term structural constraints rather than temporary disruptions, they can trigger fundamental reor-
ientations of national innovation strategies that may ultimately produce outcomes contrary to the sanctioning 
states' intentions. 

The process through which sanctions stimulate domestic innovation operates through several intercon-
nected mechanisms. First, import restrictions create immediate supply gaps that must be filled through domes-
tic alternatives. These gaps provide a guaranteed market for domestic firms attempting to develop substitute 
technologies, reducing the commercial risk typically associated with innovation activities. Second, sanctions 
create a "rallying effect" that can mobilize national resources and political will behind strategic technology pro-
grams. When technological dependence is framed as a national security vulnerability, governments are more 
willing to commit substantial public resources to long-term innovation investments [5]. 

Third, sanctions can fundamentally alter the incentive structures facing domestic firms. In an open trad-
ing environment, firms often find it economically rational to rely on imported technologies rather than invest in 
uncertain domestic alternatives. Sanctions transform this calculus by making imports unreliable or unavailable, 
thereby making investment in domestic innovation not merely desirable but essential for business continuity. 
This shift from optional to compulsory innovation represents a fundamental qualitative change in the economic 
logic driving technological development decisions. 

However, these positive innovation effects are neither automatic nor universal. The ability of a sanc-
tioned country to translate external pressure into domestic innovation depends critically on several enabling 
conditions: sufficient pre-existing scientific and technological human capital; an institutional environment capa-
ble of coordinating complex innovation activities; adequate financial resources to sustain long-term investment 
in R&D; and access to alternative sources of technology, whether through new international partnerships or 
through parallel technological development paths that avoid restricted technologies entirely. 

National responses to technological sanctions vary significantly based on economic scale, existing 
technological capabilities, and geopolitical circumstances. Large economies with substantial internal markets 
and established scientific infrastructures have generally pursued strategies of comprehensive import substitu-
tion aimed at achieving full-spectrum technological sovereignty. This approach involves developing domestic 
alternatives across the entire technology stack, from basic components to finished systems. The strategy is 
inherently expensive and time-consuming but offers the prospect of genuine independence from external 
pressure if successfully implemented [6]. 

Smaller economies, by contrast, have generally adopted more selective approaches focused on devel-
oping specialized technological niches while maintaining openness to international collaboration where possi-
ble. This strategy acknowledges the impossibility of achieving comprehensive technological self-sufficiency 
with limited resources and instead seeks to create asymmetric advantages in specific domains. The approach 
also frequently involves efforts to influence the behavior of sanctioning states through diplomatic channels, 
leveraging whatever economic or political assets the targeted state possesses. 

A third model, evident in some middle-power states, involves the construction of alternative international 
technology networks that circumvent the dominant technological powers. This approach seeks to maintain ac-
cess to advanced technologies by diversifying supply relationships and building collaborative arrangements 
with states that remain outside the sanctions coalition. The strategy preserves the benefits of international 
technological exchange while reducing vulnerability to any single supplier's political decisions [7]. 

The Russian experience with technological sanctions provides an instructive case study of both the poten-
tial and limitations of forced import substitution strategies. Following the imposition of comprehensive Western 
sanctions in 2022, Russia launched ambitious programs aimed at achieving technological sovereignty across 
critical industries. Government targets envisioned 80 percent of companies in key sectors using domestic soft-
ware by 2030, along with a two-thirds increase in non-energy exports. These ambitions were underpinned by 
commitments to more than double combined public and private R&D spending to 2 percent of GDP [8]. 

However, independent assessments suggest that these targets face substantial obstacles. An internal 
Russian government assessment reportedly found continuing critical dependence on imports in sectors central 
to the economy, including machinery, drone manufacturing, and energy production. Analysts have described 
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the 2030 technological sovereignty targets as bearing little relation to current economic realities. The dis-
placement of Western technology suppliers has led to increased dependence on Chinese alternatives, with 
China reportedly supplying 90 percent of imported microelectronics by 2023. This raises questions about 
whether diversification of dependence constitutes genuine sovereignty or merely a substitution of one external 
dependency for another [8]. 

The Russian case illustrates the gap between the theoretical possibility of sanctions-induced innovation 
and the practical challenges of implementation. While sanctions have undoubtedly stimulated increased atten-
tion to domestic technology development, the translation of this attention into genuine technological independ-
ence requires time, resources, and institutional capabilities that may not be readily available even in relatively 
developed economies. The experience suggests that sanctions-induced innovation is most likely to succeed in 
areas where the technological gap is moderate and where alternative technology sources are available to 
bridge the transition period. 

For policymakers in sanctioning states, the evidence carries an important cautionary message. While 
sanctions may successfully disrupt technology flows in the short term, they risk creating long-term competitors 
who are insulated from future leverage. As one analysis notes, the United States holds greater power when 
competitors remain tethered to American innovation – dependent, constrained, and engaged – than when they 
are forced into self-sufficiency. Once domestic alternatives are fully developed, the leverage provided by tech-
nological dominance evaporates [9]. 

This suggests that optimal sanctions policy should be carefully calibrated rather than indiscriminately 
comprehensive. Restrictions targeting specific capabilities that are genuinely difficult to develop independently 
may be more effective than broad embargoes that create powerful incentives for comprehensive domestic 
substitution. Sanctions of limited scope can maintain the target country's dependence in most technological 
domains while constraining progress in narrowly defined strategic areas, thereby preserving the sanctioning 
state's long-term leverage while achieving short-term security objectives. 

For policymakers in targeted states, the evidence supports several strategic priorities. First, building ro-
bust pre-existing innovation capabilities provides the essential foundation for any sanctions response. Coun-
tries with strong scientific institutions, developed technical education systems, and experience in managing 
complex technological projects are far better positioned to respond adaptively to external constraints. Second, 
maintaining diversified international technological relationships, even when current supply arrangements ap-
pear secure, provides essential optionality when political conditions change. The sudden disruption of estab-
lished supply chains is far less damaging when credible alternatives already exist [10]. 

In conclusion, the relationship between international sanctions and technological innovation is charac-
terized by fundamental tensions that resist simple policy prescriptions. Sanctions demonstrably impose real 
costs on targeted economies, disrupting established supply chains, increasing costs, and forcing the allocation 
of resources to activities that would be unnecessary in an open trading environment. Simultaneously, however, 
sustained external pressure can catalyze innovation responses that alter long-term technological trajectories in 
ways that ultimately undermine the strategic objectives of the sanctioning states. 

The net effect of sanctions on innovation depends on the interaction between the scope and duration of 
restrictions, the pre-existing capabilities of the targeted economy, and the quality of policy responses. Short-
term, narrowly targeted sanctions imposed on economies with limited innovation capacity are most likely to 
achieve their intended effects. Conversely, broad, sustained sanctions imposed on technologically sophisticat-
ed economies with strong state capacity are most likely to stimulate domestic innovation that reduces long-
term leverage. 

For the contemporary global economy, these findings carry profound implications. The current trajectory 
toward technological decoupling between major powers appears likely to produce a more fragmented but also 
more internally diversified global innovation landscape. Rather than a single global technology frontier, we may 
increasingly see multiple parallel innovation trajectories shaped by different resource endowments, regulatory 
frameworks, and strategic priorities. This fragmentation will create new challenges for multinational firms that 
must navigate incompatible technological requirements across jurisdictions, and new opportunities for states 
that successfully position themselves as indispensable nodes in emerging alternative technology networks. 
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Аннотация. Статья посвящена оценке экономической эффективности внедрения технологий точного 
земледелия на чернозёмных почвах Западной Сибири. Проанализированы структура затрат на приоб-
ретение и эксплуатацию оборудования для параллельного вождения, дифференцированного внесения 
удобрений и спутникового мониторинга, а также выгоды, получаемые за счёт экономии ресурсов, роста 
урожайности и повышения качества продукции. На основе данных хозяйств Омской и Новосибирской 
областей проведён расчёт срока окупаемости и чистого дисконтированного дохода при различных 
уровнях технического оснащения. Показано, что в условиях высокой внутрипольной неоднородности 
чернозёмов и рискованного земледелия точное земледелие обеспечивает не только окупаемость вло-
жений в течение 2-4 лет, но и формирует дополнительный доход за счёт оптимизации азотного питания 
и сокращения пестицидной нагрузки. 
Ключевые слова: точное земледелие, экономическая эффективность, Западная Сибирь, чернозёмы, 
дифференцированное внесение, окупаемость, ресурсосбережение. 
 

ECONOMIC EFFICIENCY OF PRECISION AGRICULTURE TECHNOLOGY IMPLEMENTATION IN 
WESTERN SIBERIA 

 
Chan-ogly Denis Dzhemalovich 

 
Abstract. The article is devoted to the assessment of economic efficiency of precision agriculture technologies 
implementation on chernozem soils of Western Siberia. The cost structure for the acquisition and operation of 
equipment for parallel driving, variable rate fertilization and satellite monitoring, as well as the benefits ob-
tained through resource savings, yield increase and product quality improvement, are analyzed. Based on the 
data from farms in Omsk and Novosibirsk regions, the calculation of payback period and net present value at 
different levels of technical equipment is carried out. It is shown that under conditions of high intra-field hetero-
geneity of chernozems and risky farming, precision agriculture not only ensures the return on investment with-
in 2-4 years, but also generates additional income due to the optimization of nitrogen nutrition and reduction of 
pesticide load. 
Keywords: precision agriculture, economic efficiency, Western Siberia, chernozems, variable rate application, 
payback, resource saving. 

 
Технологии точного земледелия, основанные на использовании глобальных навигационных си-

стем, датчиков и геоинформационных систем, позволяют учитывать внутрипольную вариабельность 
почвенных свойств и состояния посевов. Для Западной Сибири с её обширными массивами чернозё-
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мов, характеризующихся значительной пятнистостью по содержанию гумуса, элементов питания и вла-
гообеспеченности, такой подход особенно актуален. Однако широкое внедрение сдерживается высокой 
стоимостью оборудования и недостаточной изученностью его окупаемости в региональных агроклима-
тических и экономических условиях. Цель работы - комплексно оценить экономическую эффективность 
внедрения технологий точного земледелия в зерновом производстве на чернозёмах Западной Сибири 
с учётом как прямых производственных выгод, так и косвенных эффектов ресурсосбережения [1]. 

Структура инвестиционных затрат на внедрение точного земледелия включает приобретение 
навигационного оборудования (GPS/ГЛОНАСС-приёмники, подруливающие устройства), датчиков уро-
жайности и влажности зерна, а также программного обеспечения для обработки пространственных 
данных и составления карт-заданий для дифференцированного внесения удобрений. Для среднего по 
размерам хозяйства (3-5 тыс. га пашни) стоимость полного комплекта оборудования, по данным 
2024 г., варьирует от 4,5 до 8,0 млн рублей в зависимости от степени автоматизации. Дополнительные 
ежегодные затраты на техническое обслуживание, обновление программного обеспечения и обучение 
персонала составляют примерно 10-15% от первоначальных капитальных вложений. Вместе с тем оку-
паемость инвестиций существенно зависит от площади внедрения: при переходе от отдельных полей к 
масштабу всего хозяйства удельные затраты на гектар снижаются с 2200 до 1100 руб./га, что делает 
технологию доступной для более широкого круга сельхозтоваропроизводителей [2, 3]. 

Основной экономический эффект от применения точного земледелия на чернозёмах Западной 
Сибири достигается за счёт трёх факторов. Во-первых, дифференцированное внесение азотных и 
фосфорных удобрений по картам почвенного плодородия позволяет снизить их расход на 15-25% без 
потери урожайности, что при текущих ценах на аммиачную селитру и аммофос экономит 1200-1800 
руб./га в год. Во-вторых, точное соблюдение стыковых междурядий и исключение пропусков и пере-
крытий при посеве и обработке посевов сокращают расход семян и средств защиты растений на 5-7%, 
что добавляет ещё порядка 300-500 руб./га экономии. В-третьих, оптимизация сроков и доз внесения по 
фазам развития растений, контролируемая по спутниковым вегетационным индексам, обеспечивает 
устойчивую прибавку урожайности яровой пшеницы на 2,5-4,0 ц/га (средняя урожайность в регионе со-
ставляет 16-20 ц/га). При цене реализации зерна 12-14 тыс. руб./т дополнительный доход от прибавки 
достигает 3000-5600 руб./га, что уже само по себе перекрывает удельные капитальные затраты [4, 5]. 

Совокупный чистый годовой доход от внедрения точного земледелия в условиях модельного хо-
зяйства, обрабатывающего 4000 га пашни на чернозёмах юга Западной Сибири, составляет от 4,5 до 6,5 
млн рублей. При первоначальных инвестициях 6,0 млн рублей простой срок окупаемости не превышает 
2-3 лет, а чистый дисконтированный доход за 7-летний горизонт планирования при ставке дисконтиро-
вания 10% остаётся положительным даже при консервативном сценарии урожайности. Важно отметить, 
что технология точного земледелия имеет выраженный косвенный эффект: снижение уплотнения почвы 
за счёт уменьшения перекрытий проходов техники способствует сохранению и постепенному восста-
новлению структуры чернозёма, что в долгосрочной перспективе снижает затраты на основную обра-
ботку и повышает устойчивость к засухам. В условиях Западной Сибири, где частота засушливых лет 
увеличивается, этот фактор приобретает самостоятельную экономическую ценность [6, 7]. 

Таким образом, внедрение технологий точного земледелия в зерновом производстве Западной 
Сибири демонстрирует высокую экономическую эффективность, выражающуюся в быстрой окупаемо-
сти капитальных вложений (2-4 года), стабильной ежегодной экономии материально-технических ре-
сурсов и росте урожайности на 15-25%. Экономия на удобрениях и средствах защиты в сочетании с 
допдоходом от реализации дополнительного зерна формирует положительный денежный поток, доста-
точный для модернизации всего парка сельскохозяйственной техники. Дальнейшие исследования 
должны быть направлены на уточнение региональных нормативов экономической эффективности для 
отдельных подтипов чернозёмов с учётом вариации цен на зерно и удобрения, а также на разработку 
мер государственной поддержки перехода к точному земледелию как инструменту устойчивого разви-
тия АПК региона. 

 
 



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 105 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

Список источников 
 

1. Ковалёв, А. П. Состояние и перспективы внедрения точного земледелия в Западной Сибири 
/ А. П. Ковалёв, И. Н. Тихонов // Земледелие. - 2024. - № 1. - С. 11-17. 

2. Стукач, В. Ф. Инвестиционные затраты на оборудование для точного земледелия и их оку-
паемость в зерновом поясе России / В. Ф. Стукач, А. С. Максимов // Экономика сельскохозяйственных и 
перерабатывающих предприятий. - 2024. - № 4. - С. 28-34. 

3. Daberkow, S. G. Farm and operator characteristics affecting the awareness and adoption of preci-
sion agriculture technologies in the US / S. G. Daberkow, W. D. McBride // Precision Agriculture. - 2023. - Vol. 
24. - P. 163-177. 

4. Якушев, В. П. Эффективность дифференцированного внесения удобрений на чернозёмах 
Западной Сибири / В. П. Якушев, Е. В. Кондратьева // Агрохимия. - 2025. - № 2. - С. 45-53. 

5. Смирнов, С. Н. Прибавка урожайности яровой пшеницы при использовании спутникового 
мониторинга в Омской области / С. Н. Смирнов, Д. В. Логинов // Вестник Омского ГАУ. - 2024. - № 3. - С. 
73-80. 

6. Lowenberg-DeBoer, J. Economics of precision agriculture: a review / J. Lowenberg-DeBoer, B. Er-
ickson // Agronomy Journal. - 2024. - Vol. 116, № 2. - P. 512-529. 

7. Шевцов, В. И. Влияние точного вождения агрегатов на почвенные свойства и урожайность в 
лесостепи Западной Сибири / В. И. Шевцов, О. М. Тарасова // Сибирский вестник сельскохозяйственной 
науки. - 2025. - № 1. - С. 55-63. 

  



106 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

УДК 332.122 

ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ В ЗДРАВООХРАНЕНИИ В 
РЕСПУБЛИКЕ ТЫВА 

Санчай-оол Виктория Васильевна, 
Хомушку Аясмаа Борбак-ооловна 

студенты 
ФГБОУ ВО «Тувинский государственный университет»  

 
Научный руководитель: Монгуш Ольга Николаевна  

к.э.н. доцент 
ФГБОУ ВО «Тувинский государственный университет»  

 

Аннотация: В статье рассматриваются особенности государственного стратегического управления в 
здравоохранении Республики Тыва. На основе анализа статистических данных выявлены основные 
тенденции развития отрасли: укрепление амбулаторно-поликлинического звена, увеличение числа 
врачей, нестабильность обеспеченности средним медицинским персоналом, а также изменения в 
структуре коечного фонда и заболеваемости населения. Стратегия здравоохранения региона ориенти-
рована на повышение доступности и качества медицинской помощи, развитие телемедицины, санитар-
ной авиации, межрайонных центров и модернизацию инфраструктуры с учетом природно-
географических и кадровых особенностей республики. 
Ключевые слова: здравоохранение, стратегическое управление, медицинская помощь, кадровое 
обеспечение, заболеваемость, телемедицина. 
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На современном этапе развитие системы здравоохранения в субъектах Российской Федерации 
требует перехода от простого функционирования к стратегическому управлению, ориентированному на 
результат. В Республике Тыва этот процесс протекает в условиях программного финансирования, ко-
торое, несмотря на ежегодный рост объемов, сталкивается с вызовами дефицита ресурсов для полной 
модернизации материально-технической базы и лекарственного обеспечения. Государственное страте-
гическое управление в регионе сегодня направлено на преодоление существующих ограничений через 
структурную перестройку медицинской помощи, цифровизацию и концентрацию ресурсов на наиболее 
проблемных направлениях социально-значимых заболеваний. 

Основным вектором современной стратегии в Республике Тыва является перенос акцента на 
амбулаторно-поликлиническую службу. Согласно статистическому анализу за 2020-2024 годы, количе-
ство амбулаторных организаций увеличилось с 40 до 45 единиц, что сопровождалось ростом общей 
мощности до 10 599 посещений в смену (табл. 1). Это свидетельствует об интенсификации догоспи-
тального этапа оказания помощи. 

 
Таблица 1 

Медицинские организации Республики Тыва за 2020-2024 гг. [1] 

Годы 
Число боль-
ничных орга-

низаций 

Число  
больничных коек 

Число амбула-
торно-

поликлинических 
организаций 

Мощность амбулаторно-
поликлинических организа-

ций, посещений в смену 

всего, 
единиц 

на 10 000 
человек 

населения 

всего, еди-
ниц 

на 10 000 че-
ловек населе-

ния 

2020 29 3526 105,7 40 9865 295,6 

2021 30 3738 111,2 38 9864 293,4 

2022 29 3686 109,3 40 10179 301,8 

2023 29 3501 103,7 40 10221 302,8 

2024 30 3558 105,1 45 10599 313,1 

 
Наиболее выраженный рост продемонстрировал терапевтический профиль, где число коек пла-

номерно увеличилось с 588 до 670 единиц, что говорит об усилении внимания к лечению внутренних 
болезней. Инфекционное направление ожидаемо достигло пика в 2021 году (479 коек) на фоне панде-
мии, после чего к 2024 году произошло сокращение до 230 единиц, что ниже допандемийного уровня. 
Профили специализированной помощи, такие как гинекология, психиатрия и наркология, показали уме-
ренный рост к концу периода, в то время как хирургический, офтальмологический и отоларингологиче-
ский фонды столкнулись с небольшим сокращением. Стабильность сохраняется в онкологическом и 
дерматовенерологическом секторах. Несмотря на значительное снижение числа туберкулезных коек по 
сравнению с 2020 годом, их количество остается одним из самых высоких в структуре (717 единиц в 
2024 г.), что отражает региональную специфику здравоохранения (табл. 2).  

Число врачей за рассматриваемый период увеличилось с 1671 до 1829 человек, а обеспечен-
ность врачами на 10 000 населения выросла с 50,1 до 54,0, что свидетельствует о постепенном укреп-
лении врачебного звена. Небольшое снижение наблюдалось в 2021 году, однако уже с 2022 года пока-
затель вновь пошел вверх, а в 2024 году достиг максимального значения за весь период.  

Численность среднего медицинского персонала, напротив, изменялась менее устойчиво. В 2020 
году она составляла 4875 человек, в 2021 году немного увеличилась до 4888 человек, затем в 2022–
2023 годах последовало снижение до 4736 и 4660 человек соответственно. В 2024 году отмечается 
восстановление до 4830 человек, однако этот уровень все же немного ниже значения 2020 года. Анало-
гичная динамика прослеживается и по обеспеченности средним медицинским персоналом на 10 000 
населения: показатель снизился с 146,1 в 2020 году до 138,1 в 2023 году, после чего в 2024 году вырос 
до 142,7.  
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Таблица 2 
Число коек в медицинских организациях, оказывающих помощь в стационарных условиях по 

специализации в Республике Тыва за 2020-2024 гг. [1] 

 2020 2021 2022 2023 2024 

Всего, единиц 

Число больничных коек 3526 3738 3686 3501 3558 

из них:      

терапевтического профиля 588 619 651 665 670 

хирургического профиля 465 455 445 445 445 

онкологических 65 65 65 65 65 

гинекологических 121 131 134 140 140 

туберкулезных 758 762 699 699 717 

инфекционных 273 479 430 230 230 

офтальмологических 30 20 19 19 19 

отоларингологических 28 23 22 22 22 

дерматовенерологических 40 40 40 40 40 

психиатрических 265 265 265 265 284 

наркологических 77 77 77 77 92 

неврологических 129 130 130 130 130 

для беременных, рожениц и родильниц 259 248 265 260 260 

 

 
Рис. 1. Численность медицинских работников в Республике Тыва [1] 

 
В целом можно отметить, что за пятилетний период система здравоохранения укрепила врачеб-

ный кадровый потенциал, тогда как обеспеченность средним медицинским персоналом испытывала 
колебания и к концу периода полностью не восстановилась до исходного уровня. Это говорит о более 
успешном развитии кадрового состава врачей по сравнению со средним медицинским звеном и может 
указывать на необходимость дополнительного внимания к подготовке, привлечению и закреплению 
среднего медицинского персонала (рис. 1). 
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Анализ объема скорой медицинской помощи за 2020–2024 гг. демонстрирует динамику с выра-
женным пиком в 2021 году (147,3 тыс. чел.; 439,6 на 1000 населения). Последующий период (2022–
2023 гг.) характеризовался значительным снижением показателей до минимума в 117,6 тыс. человек, 
что может быть связано с нормализацией эпидемиологической обстановки или изменением протоколов 
госпитализации. В 2024 году наметилась тенденция к стабилизации и незначительному росту активно-
сти службы (119 тыс. чел.), однако интенсивность работы остается ниже допандемийных значений 
(табл. 3). 

 
Таблица 3 

Обслуживание населения скорой медицинской помощью [1] 

 2020 2021 2022 2023 2024 

Число станций (отделений) скорой медицинской по-
мощи (на конец года) 

17 17 17 17 17 

Численность лиц, которым оказана помощь  
амбулаторно и при выездах: 

     

всего, человек 131504 147269 134147 117585 119018 

на 1000 человек населения 396,2 439,6 398,3 348,5 352,1 

 
В 2020–2024 гг. общая заболеваемость населения выросла с 608,5 до 653,1 случая на 1000 че-

ловек, достигнув максимума в 2022 году (725,4), после чего снизилась, но осталась выше уровня 2020 
года. Наибольший вклад в структуру заболеваемости стабильно вносили болезни органов дыхания, 
которые сохраняли лидирующие позиции на всем протяжении периода. Также заметен рост болезней 
мочеполовой системы, костно-мышечной системы, уха и сосцевидного отростка, а также травм и 
отравлений. В то же время снизилась заболеваемость новообразованиями, кожными болезнями и 
COVID-19, который после пиковых значений 2020–2022 гг. резко сократился. В целом динамика пока-
зывает сохранение высокой общей заболеваемости при смещении структуры в сторону хронических и 
респираторных заболеваний (рис. 2). 
 

 
Рис. 2. Заболеваемость населения Республики Тыва за 2020-2024 гг. [1] 

 
Стратегия развития здравоохранения Республики Тыва на период до 2030 года, утвержденная 

постановлением Правительства Республики Тыва от 25.05.2018 № 279, определяет основные приори-
теты государственной политики в сфере охраны здоровья населения. Её ключевая цель заключается в 
создании системы здравоохранения, ориентированной на доступность и повышение качества медицин-
ской помощи, укрепление здоровья населения, увеличение продолжительности жизни и реализацию 
политики народосбережения. Согласно документу, к 2030 году ожидаемая продолжительность жизни в 
республике должна достичь 73,41 года [2]. 

Стратегия учитывает особенности Республики Тыва, среди которых редкоочаговый тип расселе-
ния, значительная доля труднодоступных территорий, слабая материально-техническая база медицин-

201946 215966 
244301 

222143 220746 

0

50000

100000

150000

200000

250000

300000

все болезни 

2020 2021 2022 2023 2024



110 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

ских организаций, а также высокая смертность от внешних причин, туберкулеза, сердечно-сосудистых и 
онкологических заболеваний. В связи с этим основными направлениями определены совершенствова-
ние трехуровневой системы оказания медицинской помощи, создание межрайонных медицинских цен-
тров, оптимизация службы скорой медицинской помощи, развитие санитарной авиации, телемедицины 
и цифрового здравоохранения. 

Особое внимание в стратегии уделяется развитию высокотехнологичной медицинской помощи, 
медицинской реабилитации, охране материнства и детства, а также модернизации инфраструктуры 
здравоохранения. В числе крупнейших проектов на 2022-2025 годы предусмотрены строительство 
межрайонной больницы в Чадане, республиканской туберкулезной больницы, детской больницы, ро-
дильного дома, онкологического диспансера и детского противотуберкулезного комплекса «Сосновый 
бор». Общий объем финансирования этих проектов составляет 17 218,81 млн. рублей. 

Важной особенностью стратегии является ориентация не только на лечебную деятельность, но и 
на профилактику, формирование здорового образа жизни, развитие интегративной медицины и исполь-
зование природных лечебных ресурсов республики. Стратегия развития здравоохранения Тувы пред-
ставляет собой комплексной долгосрочный документ, направленный на модернизацию отрасли, сниже-
ние заболеваемости и смертности, повышение доступности медицинской помощи и укрепление чело-
веческого капитала региона. 

Особенности развития государственного стратегического управления в здравоохранении в Рес-
публике Тыва прежде всего с особыми природно-географическими и социально-экономическими усло-
виями региона. Республика имеет значительную удаленность населенных пунктов друг от друга, труд-
нодоступные территории и слабую транспортную доступность, что усложняет организацию своевре-
менной медицинской помощи. Поэтому в системе управления здравоохранением особое внимание 
уделяется укреплению первичного звена, развитию сельской медицины, выездных форм обслужива-
ния, телемедицины и маршрутизации пациентов в республиканские и федеральные центры. 

Важным направлением стратегического управления является повышение доступности и качества 
медицинской помощи, модернизация материально-технической базы учреждений, обеспечение их со-
временным оборудованием и лекарственными средствами. Существенное значение имеет кадровая 
политика, так как в регионе сохраняется дефицит врачей и среднего медицинского персонала. В связи 
с этим реализуются меры по привлечению специалистов, их закреплению на местах и повышению ква-
лификации медицинских работников. 

Таким образом, стратегия здравоохранения Республики Тыва развивается с учетом труднодо-
ступности территорий, кадрового дефицита и высокой заболеваемости населения, поэтому основное 
внимание уделяется укреплению первичного звена, развитию телемедицины, санитарной авиации и 
межрайонных центров. 
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Аннотация: В статье рассматривается проблема финансовой самостоятельности регионов в условиях 
централизации налоговых доходов на федеральном уровне. Анализируются структурные особенности 
бюджетной системы Российской Федерации, выявляются последствия вертикального дисбаланса для 
регионального развития, предлагаются направления совершенствования межбюджетных отношений. 
Особое внимание уделяется противоречию между формально закрепленными полномочиями субъек-
тов федерации и их реальной финансовой обеспеченностью. 
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Abstract: The article examines the issue of regional financial independence in the context of tax revenue cen-
tralization at the federal level. It analyzes the structural features of the budgetary system of the Russian Fed-
eration, identifies the consequences of vertical imbalance for regional development, and suggests directions 
for improving intergovernmental fiscal relations. Special attention is paid to the contradiction between the for-
mally assigned powers of the federation's constituent entities and their actual financial capacity. 
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В системе бюджетного федерализма Российской Федерации на протяжении последних двух деся-

тилетий сохраняется устойчивая тенденция к централизации налоговых доходов на федеральном уровне. 
Такая модель формировалась под влиянием необходимости обеспечения макроэкономической стабиль-
ности и предотвращения дезинтеграционных процессов, характерных для 1990-х годов. Однако в совре-
менных условиях данная конструкция вступает в противоречие с потребностями регионального развития. 

Основу доходной части региональных бюджетов составляют налоги, имеющие ограниченный 
фискальный потенциал [1, с.703]. Как отмечается в коллективной монографии под редакцией В.И. Са-
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марухи «Межбюджетные отношения в Российской Федерации» [4, с. 188], проблема усугубляется со-
хранением высокой степени концентрации налога на прибыль организаций на федеральном уровне. 
Данный налог, обладая значительным фискальным потенциалом и чувствительностью к экономической 
конъюнктуре, перераспределяется между бюджетами по нормативам, которые могут меняться, что со-
здает неопределенность для региональных властей при среднесрочном планировании [4, с. 188-189]. 

Исследование, проведенное А.Н. Дерюгиным и И.В. Стародубровской в монографии «Бюджет-
ный федерализм: российская специфика» [2, с. 352-354], показывает, что рост объема финансовой по-
мощи сопровождается увеличением доли целевых субсидий. Это формирует устойчивую модель пове-
дения региональных властей, ориентированную не на расширение собственной доходной базы, а на 
«встраивание» в федеральные приоритеты для получения софинансирования [2, с. 354]. 

В монографии Е.В. Маркиной, О.В. Богачевой, А.М. Тимофеева «Региональные бюджеты в си-
стеме бюджетного федерализма» [5, с. 156] подчеркивается, что без расширения налоговой автономии 
регионов невозможно преодолеть практику «ручного управления» межбюджетными потоками. Авторы 
предлагают дополнительно закрепить за субъектами РФ право вводить региональные налоговые льго-
ты без обязательного согласования с федеральным центром [5, с. 157]. 

В качестве механизма повышения предсказуемости бюджетной политики А.М. Лавров в работе 
«Бюджетная реформа в России: от управления затратами к управлению результатами» [3, с. 216] 
предлагает вернуться к практике утверждения долгосрочных (на 3-5 лет) нормативов отчислений от 
регулирующих налогов в бюджеты субъектов РФ, что позволило бы регионам формировать реальные 
бюджеты развития [3, с. 216-217] Налог на доходы физических лиц, налог на имущество организаций и 
транспортный налог не обладают достаточной устойчивостью к экономическим колебаниям, в отличие 
от налога на добавленную стоимость и налога на добычу полезных ископаемых, которые практически 
полностью зачисляются в федеральный бюджет. Такое распределение налоговых источников создает 
объективные предпосылки для возникновения вертикального бюджетного дисбаланса, при котором 
расходные обязательства регионов значительно превышают закрепленные за ними доходные полно-
мочия [2, с.352]. 

Следствием централизации становится рост масштабов межбюджетного перераспределения. 
Доля безвозмездных поступлений в структуре доходов консолидированных бюджетов субъектов феде-
рации в среднем по стране превышает 40 процентов, а в отдельных регионах достигает 70 процентов и 
более. Такая ситуация порождает зависимость региональных властей от решений, принимаемых на 
федеральном уровне, и снижает стимулы к наращиванию собственной налоговой базы. Преобладание 
трансфертов в структуре доходов формирует иждивенческие настроения и ослабляет связь между 
эффективностью регионального управления и объемом финансовых ресурсов, находящихся в распо-
ряжении субъекта [3, с.216]. 

Важной проблемой выступает и целевой характер значительной части межбюджетных трансфер-
тов. Субсидии, предоставляемые на условиях софинансирования, хотя и позволяют решать конкрет-
ные задачи, одновременно ограничивают свободу региональных властей в определении приоритетов 
территориального развития. Регионы вынуждены адаптировать собственные бюджетные политики к 
федеральным приоритетам, что не всегда соответствует специфике конкретной территории. В резуль-
тате формально закрепленная налоговая автономия регионов превращается в декларацию, не под-
крепленную реальными финансовыми инструментами. 

Анализ региональной дифференциации последствий централизации показывает, что наиболее 
уязвимыми оказываются субъекты с низким уровнем экономического развития. Для них характерна вы-
сокая степень дотационности и, как следствие, ограниченная возможность самостоятельного опреде-
ления направлений бюджетных расходов. В то же время регионы-доноры, обеспечивающие основную 
часть налоговых поступлений в федеральный бюджет, также сталкиваются с ограничениями: их воз-
можности по использованию собственного налогового потенциала сужены жесткими рамками единого 
налогового пространства [4, с.188]. 

Представляется, что выход из сложившегося противоречия лежит не в отказе от централизации 
как таковой, а в поиске более сбалансированной модели распределения налоговых полномочий. Пер-
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спективным направлением является расширение налоговой автономии регионов в части установления 
ставок по налогам, закрепленным за субъектами, а также повышение предсказуемости межбюджетных 
трансфертов за счет утверждения долгосрочных нормативов отчислений от федеральных налогов. 
Кроме того, требуется пересмотр подходов к предоставлению целевых субсидий в пользу увеличения 
доли нецелевой финансовой помощи, что позволит регионам самостоятельно определять приоритеты 
расходования средств с учетом местной специфики [5, с.156]. 

Таким образом, проблема автономии региональных бюджетов в условиях централизации налого-
вых доходов требует системного решения, учитывающего как необходимость сохранения единого эко-
номического пространства, так и потребность в расширении финансовой самостоятельности субъектов 
федерации. Без устранения вертикального дисбаланса и повышения роли собственных доходов в 
формировании региональных бюджетов невозможно обеспечить устойчивое территориальное развитие 
и повысить качество государственного управления на местах. 
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МЕТОДИКА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ОЦЕНКИ 
ВНЕДРЕНИЯ LEAN-ТЕХНОЛОГИЙ НА 
ПРЕДПРИЯТИЯХ СФЕРЫ УСЛУГ: СИСТЕМА 
СБАЛАНСИРОВАННЫХ KPI 

Вишневская Сиенна Константиновна 
магистрант 

ФГБОУ ВО «Сургутский государственный университет» 
 

Аннотация. В статье обосновывается необходимость разработки специализированной методики эко-
номической оценки внедрения Lean-технологий в сфере услуг. Предлагается система сбалансирован-
ных KPI, включающая четыре группы показателей: операционные, финансовые, временные и социаль-
но-трудовые. Описан алгоритм расчёта интегрального экономического эффекта с учётом прямых и кос-
венных результатов внедрения. На примере банковского филиала демонстрируется апробация пред-
ложенной методики. 
Ключевые слова: Lean-технологии, экономическая оценка, KPI, сфера услуг, методика оценки, произ-
водительность труда, бережливое производство. 
 

METHODOLOGY FOR THE ECONOMIC ASSESSMENT OF THE IMPLEMENTATION OF LEAN 
TECHNOLOGIES IN SERVICE ENTERPRISES: A BALANCED KPIS SYSTEM 

 
Vishnevskaya Sienna Konstantinovna 

 
Abstract. The article substantiates the need to develop a specialized methodology for the economic assess-
ment of the introduction of Lean technologies in the service sector. A balanced KPIs system is proposed, 
which includes four groups of indicators: operational, financial, temporary, and social and labor. An algorithm 
for calculating the integral economic effect is described, taking into account the direct and indirect results of 
implementation. The approbation of the proposed methodology is demonstrated using the example of a bank 
branch. 
Keywords: Lean technologies, economic assessment, KPI, service sector, assessment methodology, labor 
productivity, lean manufacturing. 

 
Введение 
Сфера услуг является ключевым драйвером экономического роста в развитых и развивающихся 

странах. Глобальный рынок Lean- и Six Sigma-услуг демонстрирует устойчивую положительную дина-
мику. Внедрение Lean-технологий в сервисных организациях позволяет сократить операционные из-
держки, повысить качество обслуживания и увеличить производительность труда [1]. 

Однако, как свидетельствует практика и научная литература, экономическая эффективность 
Lean-проектов в сфере услуг оценивается фрагментарно. Отсутствие унифицированной методики, учи-
тывающей специфику услуг (нематериальность, неотделимость от источника, изменчивость и несохра-
няемость), приводит к тому, что многие организации отказываются от масштабирования успешных пи-
лотных проектов. Руководство не видит «прозрачной» связи между инвестициями в Lean и финансо-
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выми результатами [2]. 
Цель данной статьи — представить методику экономической оценки внедрения Lean-технологий 

на предприятиях сферы услуг, базирующуюся на системе сбалансированных KPI. 
1. Теоретические основы экономической оценки Lean в сфере услуг 
1.1. Специфика Lean-трансформаций в сервисной экономике 
Классические подходы к оценке эффективности, разработанные для промышленных предприя-

тий (например, расчёт ROI на единицу оборудования или снижение запасов в днях), не в полной мере 
применимы к сфере услуг. Сервисные процессы характеризуются высокой вариативностью, участием 
клиента в процессе оказания услуги и сложностью измерения «выходных» параметров [1]. 

Адаптация Lean-инструментов для сферы услуг требует пересмотра понятия «ценность» с пози-
ции клиента и выделения специфических видов потерь: ожидание клиента, избыточная обработка ин-
формации, дублирование функций, нерациональная маршрутизация запросов [3]. 

1.2. Критика существующих подходов к оценке 
Анализ литературы позволяет выделить следующие недостатки существующих методик: 
1. Преобладание качественных оценок над количественными, что снижает убедительность ре-

зультатов для руководства. 
2. Игнорирование социально-трудовых эффектов (удовлетворённость персонала, уровень 

стресса, текучесть кадров), которые в долгосрочной перспективе определяют устойчивость Lean-
преобразований. 

3. Отсутствие системы сбалансированных показателей, учитывающих как операционные, так и 
финансовые, временные и социальные аспекты. 

4. Недостаточная проработанность методов учёта косвенных эффектов, таких как рост удовле-
творённости клиентов или снижение репутационных рисков [2, 3, 4]. 

Эти недостатки обуславливают актуальность разработки комплексной методики экономической 
оценки. 

2. Методика экономической оценки Lean-технологий: система сбалансированных KPI 
2.1. Принципы построения системы показателей 
Предлагаемая методика базируется на следующих принципах: мультикритериальность (оценка 

по нескольким группам показателей); сбалансированность (учёт финансовых и нефинансовых аспек-
тов); измеримость (все показатели квантифицируемы); динамичность (сопоставление периодов «до» и 
«после»); адаптивность (корректировка состава показателей под специфику предприятия). 

2.2. Система сбалансированных KPI 
Предлагается выделить четыре группы показателей оценки. 
Группа 1. Операционные KPI отражают изменения в эффективности выполнения сервисных про-

цессов. Ключевые показатели: количество обработанных заявок/обслуженных клиентов за период 
(шт.); количество ошибок/переделок (шт., % от общего объёма); доля потерь в рабочем времени со-
трудников (%, по данным хронометража); пропускная способность подразделения (ед./час, 
ед./сотрудника). 

Группа 2. Временные KPI отражают сокращение временных циклов — одного из главных источ-
ников экономического эффекта в сфере услуг. Ключевые показатели: среднее время обслуживания 
одного клиента (мин.); среднее время обработки заявки (мин., часы); время ожидания в очереди (мин.); 
доля времени, создающего ценность для клиента (%, по данным хронометража). 

Группа 3. Финансовые KPI непосредственно измеряют экономический эффект в денежном выра-
жении. Ключевые показатели: условный дополнительный доход от увеличения пропускной способности 
(руб./период); экономия операционных затрат (руб./период); снижение затрат на исправление ошибок 
(руб./период); прямые затраты на внедрение Lean-технологий (руб., единовременные и периодические). 

Группа 4. Социально-трудовые KPI характеризуют влияние Lean на человеческий капитал орга-
низации. Ключевые показатели: индекс удовлетворённости персонала (баллы, по данным анкетирова-
ния); уровень стресса и когнитивной нагрузки (баллы); текучесть кадров в подразделении (%); уровень 
вовлечённости в улучшения (количество предложений на сотрудника) [1, 4, 5]. 
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2.3. Алгоритм расчёта интегрального экономического эффекта 
Предлагается следующий алгоритм (5 шагов): 
Шаг 1. Сбор базовых данных (период T0). Фиксация всех показателей по четырём группам до 

внедрения Lean-инструментов. Длительность периода — не менее 2 месяцев для обеспечения репре-
зентативности. 

Шаг 2. Внедрение Lean-технологий и сбор данных (период T1). Проведение Lean-трансформации 
(внедрение инструментов 5S, стандартизации, визуального менеджмента и др.). Сбор данных по тем же 
показателям после стабилизации процессов (не ранее чем через 1 месяц после завершения внедрения). 

Шаг 3. Расчёт прямого экономического эффекта: 
 дополнительный доход (ΔД) = (пропускная способность 1 — пропускная способность 0) × 

средний чек; 
 экономия затрат (ΔЭ) = (затраты на ошибки 0 — затраты на ошибки 1) + экономия времени × 

средняя часовая ставка; 
 суммарный месячный эффект: Эмес = ΔД + ΔЭ 
Шаг 4. Расчёт интегральных показателей эффективности: 
 срок окупаемости (PP) = затраты на внедрение / Эмес (в месяцах) 
 коэффициент экономической эффективности (Кэ) = (Эмес × 12) / затраты на внедрение 
Шаг 5. Корректировка с учётом косвенных и негативных эффектов. Обязательный шаг, часто иг-

норируемый на практике. Анализируются: рост бюрократической нагрузки (например, увеличение вре-
мени на отчётность); сопутствующие инвестиции в обучение и поддержку; риски, связанные с сопро-
тивлением персонала. Итоговый скорректированный эффект: Эскор = Эмес — ΔЭнегативные — резерв 
на риски [2, 4]. 

3. Эмпирическая апробация методики 
Апробация предложенной методики проведена на примере тобольского филиала АО «Почта Банк» 

(операционный зал и кредитный отдел, N=15 сотрудников, период — 6 месяцев). Внедрённый набор 
Lean-инструментов включал: систему 5S, стандартизированную работу (визуальные чек-листы), визуаль-
ный канбан для отслеживания статуса заявок. Результаты внедрения представлены в таблице 1. 

3.1. Результаты расчёта по группам KPI 
Таблица 1  

Динамика KPI в ходе апробации 

Группа KPI Показатель T0 T1 Δ 

Операционные Обслужено клиентов (чел./мес.) 1995 2268 +273 

Операционные Количество ошибок (шт./мес.) 12,6 6,3 -6,3 

Временные Время обработки кредита (мин.) 52 41 -11 

Временные Время у кассы (мин.) 15,5 12,5 -3 

Финансовые Условный доп. доход (тыс. руб./мес.) — 185 +185 

Финансовые Экономия операц. затрат (тыс. руб./мес.) — 45 +45 

Социально-трудовые Индекс удовлетворённости (баллы) 6,4 7,6 +1,2 

Социально-трудовые Доля потерь в рабочем времени (%) 27 12 -15 п.п. 

 
3.2. Интегральные показатели эффективности 
На основе представленных данных по алгоритму рассчитаны: 
 суммарный месячный эффект: 230 тыс. руб.; 
 затраты на внедрение (единовременные): 280 тыс. руб.; 
 срок окупаемости: 1,2 месяца; 
 коэффициент экономической эффективности: 9,86. 
Выявленный негативный эффект (шаг 5 алгоритма): рост времени на подготовку отчётов на 

37,5% (с 84 до 115,5 час/мес), что указывает на необходимость дальнейшей оптимизации вспомога-
тельных процессов. 
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3.3. Валидация результатов 
Для подтверждения статистической значимости полученных изменений использован парный t-

критерий Стьюдента. По ключевому параметру «среднее время обработки заявки»: t(14) = 3,45, p = 
0,004 (p < 0,05). Корреляционный анализ Пирсона выявил значимую связь между ростом чёткости про-
цессов и сокращением времени выполнения операций (r = –0,72, p < 0,05). 

4. Обсуждение и рекомендации 
4.1. Научная и практическая значимость 
Разработанная методика восполняет пробел в области экономической оценки Lean-проектов в 

сервисной сфере. Её ключевое отличие от существующих подходов — системный учёт четырёх групп 
показателей, включая социально-трудовые эффекты, которые являются драйверами долгосрочной 
устойчивости Lean-преобразований [3, 5]. 

Показатель срока окупаемости (1,2 месяца), полученный в ходе апробации, значительно ниже 
средних значений по промышленным Lean-проектам (3–6 месяцев). Это объясняется более низким по-
рогом инвестиций (не требуется дорогостоящего оборудования) и быстрой оборачиваемостью улучше-
ний в сервисных процессах. 

4.2. Ограничения методики и пути их преодоления 
При масштабировании методики на другие предприятия сферы услуг рекомендуется: проводить 

адаптацию состава KPI под специфику деятельности (например, для МФЦ — добавить показатели по коли-
честву визитов на одну услугу, для колл-центров — показатели качества обслуживания); фиксировать не 
только «до-после», но и отслеживать устойчивость эффекта во времени; дополнять количественную оценку 
качественными методами (интервью, фокус-группы) для выявления скрытых факторов успеха/неудач. 

 
Заключение 

В статье разработана и апробирована методика экономической оценки внедрения Lean-
технологий на предприятиях сферы услуг, построенная на системе сбалансированных KPI. В отличие 
от существующих подходов, методика: объединяет операционные, временные, финансовые и соци-
ально-трудовые показатели в единую систему; предлагает формализованный алгоритм расчёта (5 ша-
гов), включающий корректировку на косвенные и негативные эффекты; обеспечивает статистическую 
валидность результатов (с применением t-критерия и корреляционного анализа). 

Апробация на примере банковского филиала подтвердила работоспособность методики и позво-
лила получить измеримый экономический эффект (окупаемость 1,2 месяца, рост производительности на 
13,7%). Выявленный феномен роста бюрократической нагрузки (отчётность +37,5%) демонстрирует важ-
ность шага 5 алгоритма, без которого общая картина экономической эффективности была бы неполной. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с апробацией методики на других типах сер-
висных предприятий, разработкой нормативных значений KPI для бенчмаркинга, созданием программ-
ного инструмента для автоматизации оценки в режиме реального времени. 
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Аннотация: В статье рассмотрены особенности строительной отрасли и их влияние на себестоимость 
работ по инженерным коммуникациям. На основе статистики за 2023–2025 гг. показано, что при росте 
объемов строительства усиливается ценовое давление, что повышает роль управления затратами. 
Проанализирована структура и динамика затрат ООО «Кваркено» за 2023–2025 гг., рассчитаны показа-
тели эффективности и выявлены ключевые управленческие проблемы: рост материалоемкости, недо-
статочный объектный план-факт контроль и слабая связь мотивации с результатами. Предложены ме-
роприятия по повышению эффективности с расчетом ожидаемого экономического эффекта. 
Ключевые слова: управление затратами, строительная отрасль, инженерные коммуникации, анализ 
затрат, план-факт анализ, центры финансовой ответственности, оптимизация расходов. 
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Abstract: The article examines the specific characteristics of the construction industry and their impact on the 
cost of engineering utility works. Based on statistics for 2023–2025, it is shown that increasing construction 
volumes lead to stronger price pressure, which enhances the role of cost management. The study analyzes 
the structure and dynamics of costs for LLC "Kvarkeno" over the 2023–2025 period, calculates efficiency indi-
cators, and identifies key management issues: increasing material intensity, insufficient object-based plan-fact 
control, and a weak link between motivation and performance results. Measures to improve efficiency are pro-
posed, along with a calculation of the expected economic effect. 
Keywords: cost management, construction industry, engineering utilities, cost analysis, plan-fact analysis, 
financial responsibility centers, cost optimization. 

 
Понятие управления в экономической науке традиционно трактуется как целенаправленное воз-

действие на объект для достижения целей организации через функции планирования, организации, 



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 121 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

координации и контроля. В строительстве это приобретает особую практическую значимость: результат 
проекта зависит не только от инженерных решений, но и от способности предприятия управлять ресур-
сами в условиях высокой материалоемкости, сезонности и ценовой волатильности. [1, стр. 45] В этой 
логике управление затратами можно определить как систему решений и процедур по формированию, 
оптимизации и контролю затрат предприятия, обеспечивающую достижение целевой рентабельности 
при соблюдении сроков и качества работ. 

Для предприятий, выполняющих строительство инженерных коммуникаций (водоснабжение, водо-
отведение, газоснабжение), характерны: высокая доля материалов (трубы, арматура, бетонные изделия, 
ГСМ), существенные транспортные и эксплуатационные расходы техники, а также риск «сметных разры-
вов», когда цены на ресурсы растут быстрее, чем корректируются договорные цены. Поэтому отраслевой 
фон (объем работ и динамика цен) напрямую связан с ростом себестоимости подрядчика. 

Таблица 1 демонстрирует рост объемов строительных работ по России и выраженное увеличе-
ние стоимости квадратного метра жилья в Оренбурге в 2023–2025 гг. Как правило, рост стоимости жи-
лья отражает общее удорожание строительных ресурсов и работ, усиливая давление на себестои-
мость и осложняя точность сметного планирования. 

 
Таблица 1 

Основные показатели строительной отрасли в России, 2023–2025 гг. [5] 

Показатель 2023 год 2024 год 2025 год 
Отклонение 

2025 г. от 
2023 г. 

Темп роста 
2025 г. к 2023 

г., % 

Объем строительных работ по Рос-
сии, трлн. руб. 

15,1 16,78 18,82 +3,72 124,64 

Средняя стоимость квадратного метра 
в Оренбурге (руб.) 

63 384 77 282 90 200 26 816 142,31 

 
Данные табл. 1 показывают, что отрасль сохраняет рост по объему работ (+24,64% за 2023–2025 

гг.). Однако рост стоимости квадратного метра в Оренбурге существенно выше (+42,31%), что указыва-
ет на опережающее удорожание ресурсов и работ. На практике для подрядчика это означает, что «рост 
рынка» сам по себе не гарантирует роста прибыли: при слабом контроле материалов, техники и орга-
низационных потерь маржинальность может снижаться. 

 

 
Рис. 1. Инфляция в строительной отрасли по федеральным округам России, 2025 год, % [5] 
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К типичным проблемам строительной отрасли в рассматриваемый период относятся: рост стои-
мости материалов и логистики, дефицит квалифицированных кадров (что повышает ФОТ и цену оши-
бок), а также рост организационных потерь из-за срывов поставок, согласований и сезонности. На 
уровне предприятия эти факторы проявляются в изменении структуры себестоимости и в необходимо-
сти перехода от контроля «по факту» к управлению «по отклонениям». [2, стр. 84] 

ООО «Кваркено» осуществляет строительство инженерных коммуникаций. Для оценки динамики 
и структуры затрат рассмотрим 2022–2024 гг. (при наличии данных за 2025 год таблица расширяется 
без изменения методики). Таблица 2 показывает, что предприятие резко увеличило масштаб деятель-
ности по объему затрат, при этом структура себестоимости сместилась в сторону материалов. 

 
Таблица 2 

Анализ структуры и динамики затрат ООО «Кваркено» за 2023–2025 гг. 

Элемент затрат 
2023 г., 

тыс. руб. 
Доля, % 

2024 г., 
тыс. руб. 

Доля, % 
2025 г., 

тыс. руб. 
Доля, % 

Темп ро-
ста 2025 
к 2023, % 

Материальные за-
траты 

9 027,2 37,3 26 627,8 47,6 31 687,1 49,3 351,0 

Заработная плата и 
начисления 

11 447,6 47,3 21 942,7 39,2 24 575,8 38,2 214,7 

Коммунальные 
услуги 

1 368,2 5,6 2 874,5 5,1 3 220,5 5,0 235,4 

Транспортные рас-
ходы 

1 942,4 8,0 3 335,2 6,0 3 502,0 5,4 180,3 

Прочие затраты 441,6 1,8 1 134,8 2,1 1 316,4 2,1 298,1 

Итого 24 227,0 100 55 915,0 100 64 301,8 100 265,4 

 
Ключевой вывод по табл. 2 заключается не только в росте затрат, но и в изменении «веса» ста-

тей. Материальные затраты выросли опережающими темпами, а их доля увеличилась до 47,6%. Это 
означает усиление материалоемкости: предприятие становится более зависимым от закупочных цен, 
норм расхода и дисциплины списания материалов на объектах. Одновременно ФОТ вырос в абсолют-
ном выражении, но его доля снизилась, что типично в период скачка цен на материалы и расширения 
объемов работ. 

Для оценки эффективности расходования ресурсов рассчитаем показатели (табл. 3). Они поз-
воляют связать структуру затрат с результативностью: насколько затраты «превращаются» в выручку, 
какова роль материалов и как меняется производительность труда. 

 
Таблица 3 

Показатели эффективности деятельности ООО «Кваркено» 

Показатель 2023 г. 2024 г. 2025 г. 
Абсолютное откло-
нение (2024–2022) 

Темп ро-
ста, % 

Затраты на 1 рубль выручки, 
руб. 

0,91 0,87 0,89 -0,02 97,8 

Материалоотдача, руб. 2,96 2,41 2,28 -0,68 77,0 

Выработка на 1 работника, 
тыс. руб. 

3817 8022 9 225 +5 408 в 2,4 раза 

 
Анализ показателей за 2023–2025 годы показывает, что отношение затрат на 1 рубль выручки 

остается стабильным в диапазоне 0,87–0,91 руб., подтверждая способность предприятия удерживать 
маржинальность при резком росте масштабов бизнеса. Материалоотдача при этом снизилась на 23%, 
что свидетельствует о растущем влиянии инфляции на стоимость сырья и усилении зависимости от 
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внешних поставок. Тем не менее, выработка на одного работника выросла в 2,4 раза, что подтвержда-
ет значительный рост производительности труда и успешную адаптацию внутренних процессов к воз-
росшим объемам работ. 

С точки зрения управления затратами выявленные тенденции обычно возникают, когда контроль 
затрат ведется преимущественно «по итогам месяца», а не через регулярный план-факт по объектам и 
статьям. В результате перерасход материалов, простои техники, «лишние» транспортные рейсы или от-
клонения от сметных норм выявляются слишком поздно. Дополнительным ограничением является цен-
трализация решений: если ответственность за бюджет объекта не закреплена за руководителем проекта 
(мастером/прорабом) с понятными лимитами и правилами согласования, предприятие теряет скорость 
реакции. [3, стр. 39] Наконец, при высокой доле ФОТ важно, чтобы мотивация сотрудников была связана 
не только с выполнением объема, но и с соблюдением бюджета материалов, сроков и качества. 

С учетом выявленных проблем предлагаются два мероприятия, которые дают максимальный 
эффект именно при росте материалоемкости и расширении объемов работ. 

Первое мероприятие – внедрение центров финансовой ответственности (ЦФО) и объектного 
план-факт анализа. Суть подхода состоит в том, что каждый объект рассматривается как отдельный 
«контур управления»: по нему формируется бюджет по ключевым статьям (материалы, ФОТ, техни-
ка/ГСМ, транспорт, накладные), назначается ответственный руководитель проекта и вводится ежеме-
сячный план-факт контроль отклонений с регламентом действий. [4, стр. 67] Экономический эффект 
достигается за счет снижения перерасхода и управляемости отклонений на ранней стадии, когда их 
еще можно исправить организационными мерами. 

Расчет эффекта (консервативно): если внедрение ЦФО снижает совокупный перерасход на 2% 
от общей суммы затрат, то при затратах 2025 года 64 301,8 тыс. руб. ожидаемая экономия составит 64 
301,8 * 0,02 = 1 286,0 тыс. руб. в год. Разовые затраты на внедрение (регламенты, обучение, настройка 
управленческого учета) можно принять на уровне 250 тыс. руб. Тогда чистый эффект составит около 1 
036,0 тыс. руб. в год, а срок окупаемости – порядка 2–3 месяцев. 

Второе мероприятие – оптимизация материальных затрат через регламент снабжения, конку-
рентные закупки и нормирование расхода материалов на объектах. Поскольку материалы в 2025 году 
составляют 49,3% всех затрат, даже небольшое улучшение закупочной цены и снижение потерь дают 
значимый финансовый результат без ухудшения качества. Практически это включает: выделение клю-
чевых дорогостоящих позиций (ABC-подход), обязательное сравнение коммерческих предложений по 
группе А, рамочные договоры с поставщиками, а также контроль выдачи материалов на объект и нор-
мы расхода по типовым работам. 

Расчет эффекта: при материальных затратах 2025 года 31 687,1 тыс. руб. и снижении на 3% 
ожидаемая экономия составит 31 687,1 * 0,03 = 950,6 тыс. руб. в год. Организационные затраты на 
внедрение (учет, регламент, обучение) можно принять 150 тыс. руб. Тогда чистый эффект – около 
800,6 тыс. руб. в год, окупаемость – около 2–3 месяцев. 

Чтобы показать результаты компактно (как в учебно-научной статье), удобно свести эффекты в 
одну таблицу. 

 
Таблица 4 

Оценка экономического эффекта предлагаемых мероприятий (на базе затрат 2025 г.) 

Мероприятие 
База рас-
чета, тыс. 

руб. 

Ожидаемая 
экономия, тыс. 

руб./год 

Затраты на 
внедрение, 

тыс. руб. 

Чистый 
эффект, 

тыс. руб./год 

Окупае-
мость 

ЦФО и объектный 
план-факт контроль 

64 301,8 1 286,0 250 1 036,0 ~2–3 мес. 

Оптимизация закупок 
и нормирование ма-
териалов 

31 687,1 950,6 150 800,6 ~2–3 мес. 

ИТОГО – 2 236,6 400 1 836,6 < 3 мес. 
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Отраслевой анализ показывает, что в 2023–2025 гг. объем строительных работ в РФ вырос на 
24,64%, но рост ценовой конъюнктуры (по индикатору стоимости жилья в Оренбурге +42,31%) усилива-
ет давление на себестоимость. На примере ООО «Кваркено» установлено, что в 2022–2024 гг. затраты 
увеличились в 3,2 раза, а структура стала более материалоемкой: доля материалов выросла до 47,6%, 
материалоотдача снизилась примерно на 30%. Это делает приоритетными управленческие решения, 
направленные на объектный план-факт контроль и управляемость материальных потоков. 

Предложенные мероприятия (внедрение ЦФО и объектного бюджетирования; оптимизация заку-
пок и нормирование материалов) дают суммарный ожидаемый чистый эффект порядка 1,5 млн руб. в 
год на базе 2024 года и характеризуются коротким сроком окупаемости. При предоставлении данных 
ООО «Кваркено» за 2025 год расчеты могут быть уточнены и дополнены обновленными таблицами 
динамики (2022–2025). 
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Аннотация: В статье проведен анализ постгрантовой траектории победителей конкурса «Студенческий 
стартап» Фонда содействия инновациям — ключевого федерального инструмента поддержки студен-
ческого технологического предпринимательства в России. По данным двух когорт (2022 г., n=650; 2023 
г., n=519), верифицированным через официальные статистические ресурсы, установлено, что лишь 
18–20% победителей достигают стадии компании с задокументированной выручкой, тогда как около 
трети зарегистрированных ООО ликвидируется в течение трех лет. Медиана выручки действующих 
компаний сопоставима с размером гранта, что свидетельствует об ограниченности финансового сти-
мула как единственного инструмента поддержки. 
Ключевые слова: студенческое технологическое предпринимательство, грант «Студенческий стар-
тап», малые технологические компании, воронка выживаемости, постгрантовая траектория, когортный 
анализ. 
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Abstract: The article analyses the post-grant trajectory of winners of the Student Startup grant competition — 
a key federal support tool for student technology entrepreneurship in Russia. Data from two cohorts (2022, 
n=650; 2023, n=519), cross-verified against the Unified State Register of Legal Entities and Rusprofile, show 
that only 18–20% of winners reach the stage of a company with documented revenue, while about one third of 
registered LLCs are liquidated within three years. The median revenue of active companies is comparable to 
the grant amount, indicating the limited effectiveness of financial incentives as a standalone support mecha-
nism. 
Key words: student technology entrepreneurship, Student Startup grant, small technology companies, surviv-
al funnel, post-grant trajectory, cohort analysis. 
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Технологическое предпринимательство среди студентов занимает особое место в современной 
государственной политике России. Концепция технологического развития до 2030 года закрепляет ма-
лые технологические компании (МТК) как целевой субъект инновационной экономики с ориентиром ро-
ста числа МТК с 8,9 тыс. до 20 тыс. единиц [1]. Студенческие технологические проекты рассматривают-
ся как один из ключевых каналов пополнения реестра МТК. Именно поэтому за 2022–2025 годы создан 
масштабный комплекс федеральных инструментов поддержки в рамках Федерального проекта «Техно-
логии»: выдано 7 000 грантов по программе «Студенческий стартап» от Фонда содействия инновациям 
(ФСИ) на общую сумму 7 млрд рублей, проведено 453 акселерационные программы в рамках Нацио-
нальной технологической инициативы (НТИ), реализована программа ВКР «Стартап как диплом» для 
11 373 выпускников в 204 вузах России [2, 3]. 

Масштаб вложений ставит закономерный вопрос: насколько результативны эти инструменты в 
действительности? Большинство существующих оценок проектов носят формальный характер — они 
всего лишь фиксируют число выданных грантов и общий охват участников, но не показывают, что про-
исходит с новым бизнесом после получения им формальной федеральной поддержки. Поэтому данная 
статья восполняет этот пробел и, на основе когортного анализа двух волн победителей конкурса «Сту-
денческий стартап», рассчитывает показатели постгрантовой траектории развития — от первой  реги-
страции юридического лица студентом до получения им выручки на реальном рынке. 

Грантовый конкурс «Студенческий стартап» от Фонда содействия инновациям является одним из 
ключевых финансовых инструментов поддержки студенческого технологического предпринимательства 
по двум причинам. Во-первых, эта программа обладает наибольшим масштабом среди грантовых про-
грамм для студентов в стране: 7 000 грантов по 1 млн рублей каждый за 4 года реализации программы 
[2]. Во-вторых, это единственный из федеральных инструментов, который обязывает получателей за-
регистрировать бизнес официально в форме общества с ограниченной ответственностью (ООО), что 
непосредственно влияет на переход из стадии идеи в стадию коммерциализации и создает возмож-
ность независимой верификации результатов через данные ФНС и ЕГРЮЛ [4]. 

Программа масштабировалась планомерно: 1 000 грантов в 2022 году, 1 500 — в 2023-м, 2 000 — 
в 2024-м, 2 500 — в 2025-м. Согласно условиям конкурса, получатель обязан зарегистрировать обще-
ство с ограниченной ответственностью в установленный срок и направить полученные от фонда сред-
ства на развитие технологического проекта. Этот факт фиксируется в ЕГРЮЛ и доступен для публич-
ной проверки, что позволяет строить верифицируемые оценки результативности программы [2, 4].  

Принципиальное разграничение: регистрация ООО — формальный порог выполнения условий 
гранта, но не свидетельство реальной предпринимательской деятельности. Ключевой вопрос — что 
происходит с компанией после: сохраняется ли она, выходит ли на реальный рынок, генерирует ли вы-
ручку. 

Для этого была сформированы базы данных по победителям конкурса двух когорт: 2022 года 
(n=650, 65% от числа победителей года) и 2023 года (n=519, 34,6%). По каждому участнику методом 
перекрестной верификации с ЕГРЮЛ [4] и сервисом Rusprofile установлены: факт регистрации ООО, 
текущий правовой статус (действующее / в процессе ликвидации / ликвидировано) и наличие выручки в 
бухгалтерской отчетности. Выбросы из общей выборки, такие как выручка свыше 100 млн рублей за 
год и регистрация компании до 2022 года исключены из общей массы как нетипичные. 

Методологически анализ выстроен как воронка трех последовательных переходов, опирающаяся 
на логику функции выживаемости Каплана–Мейера [5]: (1) победа в конкурсе → регистрация ООО; (2) 
регистрация ООО → сохранение действующего статуса; (3) действующий статус → наличие задоку-
ментированной выручки. Данный подход адаптирован из зарубежных исследований жизнеспособности 
грантовых стартапов [6]. Результаты когортного анализа представлены в таблице 1. 

Таблица 1 позволяет сформулировать три ключевых наблюдения. Первое — высокая формаль-
ная активация при низкой содержательной результативности. Зарегистрировали собственные компании 
89,7% участников когорты 2022 года и 85,2% когорты 2023-го, то есть условие гранта формально вы-
полнено большинством. Однако регистрация ООО обусловлена административным требованием про-
граммы, а не предпринимательской инициативой. 
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Таблица 1 
Воронка выживаемости победителей конкурса «Студенческий стартап»  

Показатель 
Когорта 2022 

(n=650) 
Доля, % 

Когорта 2023 
(n=519) 

Доля, % 

Победители конкурса (исходная выборка) 650 100,0 519 100,0 

Зарегистрировали ООО 583 89,7 442 85,2 

  в т.ч. действующих 285 43,8 241 46,4 

  в т.ч. ликвидировано 214 32,9 196 37,8 

  в т.ч. в процессе ликвидации — — 5 1,0 

Не учредили ООО 67 10,3 77 14,8 

Имеют выручку > 0 119 18,3 89 17,1 

  из числа зарег. ООО 119/583 20,4 89/442 20,1 

Медиана выручки (действующие) 662 тыс. руб. — 590 тыс. руб. — 

Источник: составлено автором по данным реестров ФСИ [2], ЕГРЮЛ, Rusprofile [4] (по состоянию 
на начало 2026 г.). 

 
Второе — высокая ликвидационная активность. К 2025 году из когорты 2022 лишь 43,8% компа-

ний действуют, тогда как 32,9% ликвидированы. Для когорты 2023 показатель действующих несколько 
выше (46,4%), однако 1,0% находится в активной стадии ликвидации, что свидетельствует о незавер-
шенности этого процесса: итоговая доля ликвидаций, вероятно, сблизится с когортой 2022. 

Третье — системно низкая доля компаний с выручкой. Лишь 18,3% (когорта 2022) и 17,1% (когорта 
2023) достигают стадии задокументированной выручки. Среди зарегистрировавших ООО этот показатель 
составляет 20,4% и 20,1% соответственно — идентичное значение для обеих когорт указывает на систем-
ный, а не временный характер проблемы. Медиана выручки действующих компаний (662 тыс. и 590 тыс. 
рублей) сопоставима с размером гранта (1 млн рублей): большинство компаний с выручкой не вышло за 
пределы первоначального финансирования за несколько лет реализации технологического проекта. 

Полученные данные обнажают принципиальное несоответствие двух логик оценки программы. 
Если измерять результативность долей зарегистрировавших ООО — программа высокоэффективна 
(85–90%). Если измерять долей компаний с реальной выручкой — каждый пятый получатель гранта 
создает работающий бизнес. Этот разрыв согласуется с концепцией предпринимательских экосистем 
Айзенберга: финансовый стимул является необходимым, но недостаточным условием для устойчивого 
развития стартапа. Не менее важны менторская поддержка, доступ к рынкам, развитость инфраструк-
туры и качество предпринимательских сетей [7]. 

Еще одним важным аргументом служит выявленная в ходе расширенного анализа простран-
ственная неоднородность результатов. При одних и тех же федеральных условиях гранта доля дей-
ствующих компаний варьируется от 37,5% в Южном федеральном округе до 56,4% в Сибирском ФО. 
Нагоядный разрыв в десятки процентных пунктов при одинаковом инструменте поддержки указывает 
на определяющую роль регионального контекста — конфигурации региональной инновационной си-
стемы, плотности предпринимательских сетей и качества институциональной среды [8]. Данное 
направление требует отдельного углубленного исследования особенностей развития региональной 
экономики. 

Проведенный когортный анализ победителей студенческого стартапа позволяет сформулировать 
три вывода для оценки эффективности поддержки студенческого технологического предприниматель-
ства в стране. 

Во-первых, грантовая программа «Студенческий стартап» обеспечивает высокий формальный 
охват – регистрацию юридического лица осуществляют около 85–90% победителей конкурса, однако 
этот показатель в значительной мере определяется условием гранта. Истинная результативность про-
граммы — это доля компаний с выручкой. Она составляет примерно 18% от всех грантополучателей 
программы, что свидетельствует о системном разрыве между получением гранта и реальной предпри-
нимательской деятельностью с финансовой. 
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Во-вторых, медиана выручки действующих компаний составляет примерно 600 тысяч рублей в 
год, что не превышает размера полученного гранта в 1 млн рублей. Большинство проектов остается в 
пределах первоначального финансирования, либо вовсе не имеют выручки, что ставит под сомнение 
способность финансового стимула в одиночку обеспечить переход студенческого стартапа в разряд 
малой технологической компании (МТК). 

В-третьих, пространственная неоднородность показателей выживаемости при единых феде-
ральных условиях подтверждает необходимость учета регионального контекста в системе оценки и 
поддержки студенческого техпреда. Разработка дифференцированных по регионам инструментов пост-
грантового сопровождения стартапов представляется приоритетным направлением совершенствова-
ния политики поддержки МТК в соответствии с целевыми ориентирами Концепции технологического 
развития до 2030 года. 
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Аннотация: В статье устойчивое развитие «зеленой» экономики рассматривается как одно из ключе-
вых направлений долгосрочного развития экономики в условиях усиления климатических изменений, 
обострения ресурсных ограничений и роста эколого-экономических издержек. Основное внимание уде-
лено уточнению теоретического содержания понятия «зеленая» экономика и анализу экономических 
механизмов, обеспечивающих ее реализацию. К числу данных механизмов отнесены «зеленое» фи-
нансирование, инвестиционная поддержка экологически ориентированных проектов, развитие возоб-
новляемой энергетики, повышение ресурсоэффективности, внедрение экологических инноваций, а 
также меры государственного стимулирования. Наряду с этим в статье рассматриваются ограничения, 
возникающие в процессе перехода к данной модели, и обосновывается необходимость формирования 
комплексного механизма экономической политики, ориентированного на согласование экологических, 
социальных и хозяйственных интересов. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, возобновляемая энергетика, ресурсная эффективность, госу-
дарственное регулирование, экологическая политика. 
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tent of the concept of a "green" economy and analyzing the economic mechanisms that ensure its implementa-
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Усиление климатических изменений и ресурсных ограничений, рост эколого-экономических по-
терь выводят переход к «зеленой» экономике за пределы природоохранных мер. В современных усло-
виях он выступает как стратегическое направление долгосрочного экономического развития. В этой 
связи цель статьи состоит в уточнении содержания устойчивого развития «зеленой» экономики и в 
определении тех механизмов, которые обеспечивают его практическую реализацию. Устойчивое раз-
витие «зеленой» экономики в данном исследовании понимается как модель длительного экономическо-
го роста, основанная на инвестициях, технологическом обновлении, более рациональном использова-
нии ресурсов и совершенствовании системы институтов.  

В документах UNEP (ЮНЕП (United Nations Environment Programme, UNEP) — Программа ООН по 
окружающей среде, созданная в 1972 году для координации глобальных усилий по защите окружающей 
среды и решению экологических проблем) «зеленая» экономика характеризуется как система, способ-
ствующая росту общественного благосостояния и сокращению социального неравенства при одновре-
менном снижении экологических рисков и уменьшении угроз для будущих поколений [1, с. 4-5]. В научной 
литературе «зеленая» экономика рассматривается как модель, объединяющая экономические, экологи-
ческие и социальные аспекты устойчивого развития. Ее реализация связывается с повышением качества 
жизни населения, расширением занятости и снижением природоемкости хозяйственной деятельности [2, 
с. 66-67; 3, с. 6]. Практическая реализация перехода к «зеленой» экономике обеспечивается системой 
взаимосвязанных экономических инструментов. К ним относятся «зеленое» финансирование, инвестиции 
в экологически ориентированные проекты, развитие возобновляемой энергетики, повышение энергетиче-
ской и ресурсной эффективности, внедрение экологических инноваций, а также государственные меры 
стимулирования бизнеса, включая нормативные, тарифные, налоговые и иные механизмы воздействия 
[1, с. 7-8; 4, с. 33-34; 6, с. 190-191]. Именно экономические инструменты обеспечивают переход к устойчи-
вому развитию как к практической основе структурного обновления экономики. 

Вместе с тем переход к «зеленой» экономике сопровождается рядом существенных ограничений. 
Так, С. Н. Бобылев указывает, что основные ограничения связаны с недоучетом «экологического фак-
тора в макроэкономической политике», реструктуризацией экономики «в пользу сырьевых и загрязня-
ющих окружающую среду секторов», сохранением «высокого уровня показателей природоемкости» и 
тем, что имеет место «серьезное воздействие загрязнения окружающей среды на здоровье человека» 
[3, с. 10-11]. М. М. Кандрокова, С. А. Махошева, Л. Х. Яндиева и Х. Б. Уянаева к числу институциональ-
ных ограничений развития «зеленой» экономики относят «несовершенство системы возмещения эколо-
гического ущерба», «ограниченность инструментов стимулирования альтернативной энергетики», а 
также отсутствие необходимых организационных условий, которое проявляется «в отсутствии незави-
симых структур экологического аудита» и «комплексных налоговых стимулов» [5, с. 215]. В. М. Шавшу-
ков и М. Т. Рахимов обращают внимание на противоречие между мерами антиинфляционной политики 
и необходимостью финансирования «зеленых» проектов. По их мнению: «технологически неподготов-
ленный переход к возобновляемым источникам энергии (ВИЭ) вызвал ... инфляцию», а при недоста-
точной государственной поддержке «зеленая повестка рискует стать триггером длительной стагфля-
ции» [6, с. 190, 194]. 

Для устранения выявленных ограничений предлагается формирование единого механизма 
устойчивого развития «зеленой» экономики, объединяющего инструменты макроэкономического регу-
лирования, инвестиционной поддержки, промышленной модернизации и экологической политики. Его 
создание требует включения экологических критериев в систему государственного стратегического 
планирования, расширения инструментов «зеленого» финансирования, применения налоговых и кре-
дитных стимулов в отношении экологически ориентированных проектов, содействия технологическому 
обновлению производства и развития независимого экологического аудита. Существенное значение 
имеет поэтапный характер перехода к «зеленой» экономике, поскольку именно такой подход позволяет 
сдерживать инфляционные риски, не допускать чрезмерного роста издержек бизнеса и соотносить те-
кущие экономические задачи с долгосрочными целями устойчивого развития.  

При данном подходе устойчивое развитие «зеленой» экономики следует рассматривать как важ-
ный элемент структурного обновления хозяйственной системы. Его результативность определяется 



132 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

последовательностью институциональных изменений, масштабом инвестиционной поддержки, темпа-
ми технологического обновления и качеством государственного регулирования. Следовательно, до-
стижение целей устойчивого развития в рамках «зеленой» экономики возможно лишь при переходе от 
отдельных, несвязанных между собой мер к комплексной экономической политике, обеспечивающей 
согласование экологических, социальных и хозяйственных интересов. 
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Аннотация: В представленной работе рассматривается, как качество выпускаемой продукции воздей-
ствует на конкурентные позиции предприятия в современных рыночных реалиях. Рассмотрены основ-
ные подходы к управлению качеством, а также их влияние на экономические результаты и деловую 
репутацию организации. Обосновывается тезис о том, что системная работа по обеспечению качества 
способствует росту эффективности бизнеса и укреплению его положения на рынке. 
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Современная рыночная экономика отличается высокой степенью конкуренции и динамичности. В 

такой среде качество продукции перестало быть просто технической характеристикой, превратившись 
в стратегический ресурс предприятия. Особенно это заметно на фоне цифровизации экономики и 
внедрения передовых управленческих технологий [1]. 

Цель настоящей работы-проанализировать, каким образом качество продукта влияет на конку-
рентоспособность компании, а также выявить пути его повышения. 

Качество продукции подразумевает, что  это набор свойств и характеристик, которые определя-
ют, насколько товар способен удовлетворять существующие или предполагаемые потребности покупа-
телей. В свою очередь, конкурентоспособность предприятия-это его возможность производить и про-
давать продукцию, имеющую преимущества перед аналогами конкурентов. Формируется она под воз-
действием целого ряда факторов: ценовая политика, уровень сервиса, инновационная активность и 
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качество. К такому выводу приходят многие современные исследования в области менеджмента каче-
ства [2]. 

Управление качеством представляет собой комплекс взаимосвязанных мероприятий, направлен-
ных на планирование, контроль и постоянное совершенствование процессов. В рамках процессного 
подхода акцент делается на  координации всех создания продуктов, а также на грамотном распределе-
нии ресурсов внутри фирмы.  [3, с. 482]. 

Качество продукта напрямую сказывается на том, как фирму воспринимают потребители и партне-
ры. Если товар не соответствует ожиданиям клиентов, запускается негативная цепочка: падает спрос, 
растёт количество возвратов, а репутация компании ухудшается. С экономической точки зрения здесь 
важную роль играет структура затрат на качество. Она включает в себя инвестиции на предотвращение 
брака, расходы на проверки и издержки по исправлению уже выявленных дефектов. Как показывает ряд 
исследований, рациональное управление такими затратами позволяет не только улучшить потребитель-
ские свойства продукта, но и повысить общую эффективность бизнеса [4]. Ещё один важный эффект от 
высокого качества-формирование устойчивого положительного имиджа. Когда рынок доверяет продукции 
компании, её конкурентные позиции значительно укрепляются. Следовательно, управление качеством 
становится важнейшим инструментом повышения общей конкурентоспособности [5]. 

 
Таблица 1 

Мероприятия по повышению качества продукции и конкурентоспособности предприятия 

№ Мероприятие Содержание Ожидаемый эффект 

1 Внедрение систем менедж-
мента качества 

Разработка и сертификация системы 
в соответствии с современными 
научными подходами (процессный, 
системный) 

Создание организаци-
онной основы для по-
стоянного улучшения 

2 Использование цифровых 
технологий контроля 

Мониторинг качества готовой продук-
ции и производственных процессов в 
режиме реального времени 

Раннее выявление от-
клонений, сокращение 
потерь 

3 Повышение квалификации 
персонала 

Проведение регулярного обучения, 
тренингов, развитие профессиональ-
ных компетенций сотрудников 

Рост ответственности и 
вовлечённости работ-
ников в процессы каче-
ства 

4 Применение принципов бе-
режливого производства 

Выявление и сокращение всех видов 
потерь (перепроизводство, ожидание, 
дефекты и др.) 

Повышение операцион-
ной эффективности, 
снижение издержек 

5 Усиление контроля постав-
щиков и сырья 

Входной контроль качества поступа-
ющих материалов, аудит поставщи-
ков 

Предотвращение де-
фектов на входе произ-
водственной цепочки 

6 Анализ причин дефектов и 
их предотвращение 

Выявление корневых причин брака, 
разработка корректирующих и преду-
преждающих действий 

Снижение процента 
брака, стабилизация 
качества 

7 Учёт обратной связи от по-
требителей 

Сбор и анализ мнений клиентов, ис-
пользование отзывов для улучшения 
продукта 

Повышение удовлетво-
рённости и лояльности 
покупателей 

 
В качестве практического примера рассмотрена компания «Золотое Яблоко», осуществляющая 

розничную торговлю косметикой и парфюмерией. Данный рынок характеризуется высоким уровнем кон-
куренции и повышенными требованиями потребителей к качеству продукции. В этих условиях компанией 
реализуется комплекс мероприятий, направленных на поддержание высокого уровня качества товаров и 
обслуживания. Одним из ключевых направлений является строгий контроль поставщиков и логистических 
процессов. Благодаря этому минимизируется риск реализации некачественной продукции, что способ-
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ствует формированию доверия со стороны покупателей. Кроме того, в организации внедрены стандарты 
обслуживания клиентов. Регулярно проводится обучение персонала, разработаны регламенты взаимо-
действия с покупателями, осуществляется контроль качества обслуживания. Важную роль играют циф-
ровые технологии -с их помощью собирается и анализируется обратная связь, отслеживаются изменения 
потребительских предпочтений, обеспечивается оперативное реагирование на выявленные недостатки. 
Приведённый практический пример демонстрирует, что предприятия уделяющие внимание качеству про-
дукции и сервиса, обладают более устойчивыми рыночными позициями и сохраняют способность к 
успешной конкуренции даже в условиях высокой насыщенности отрасли. 

Для системного повышения качества продукции и укрепления конкурентоспособности предприя-
тия целесообразна реализация комплекса мероприятий (табл.1). 

Выполнение перечисленных мероприятий позволяет компании не только снизить издержки и со-
кратить процент брака, но и значительно повысить удовлетворённость клиентов. Это и есть главный 
путь к укреплению конкурентных позиций на рынке. 

Таким образом, качество продукции является одним из ключевых факторов, определяющих кон-
курентоспособность предприятия в современных условиях. Оно напрямую влияет на уровень спроса, 
финансовые результаты деятельности и формирование деловой репутации организации. Проведённый 
анализ показал, что эффективное управление качеством позволяет не только повысить потребитель-
ские свойства продукции, но и оптимизировать издержки за счёт снижения брака и повышения эффек-
тивности процессов. При этом важным условием является системный подход, включающий контроль 
всех этапов производства и постоянное совершенствование деятельности предприятия. 
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Аннотация: в статье рассматриваются условия трансформации организации из самоорганизующейся 
системы в управляемую модель. Выделены ключевые факторы перехода (внешняя нестабильность, 
зрелость структуры, уровень формализации), описаны механизмы (централизация, стандартизация, 
внедрение KPI), а также проанализированы ограничения (сопротивление персонала, потеря гибкости, 
риски бюрократизации). Предложена авторская схема оценки готовности к переходу. 
Ключевые слова: самоорганизация, управляемая модель, организационная структура, факторы пере-
хода, механизмы управления, ограничения, бюрократизация, гибкость. 
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Abstract: The article examines the conditions for transforming an organization from a self-organizing system 
to a controlled model. The key factors of transition (external instability, structural maturity, level of formaliza-
tion), mechanisms (centralization, standardization, KPI implementation) are identified, and limitations (staff 
resistance, loss of flexibility, risks of bureaucratization) are analyzed. The author's scheme for assessing read-
iness for transition is proposed. 
Key words: self-organization, controlled model, organizational structure, transition factors, management 
mechanisms, limitations, bureaucratization, flexibility. 

 
Современная теория менеджмента всё чаще обращается к дилемме: самоорганизация как драй-

вер инноваций или управляемая модель как гарант стабильности [1, c.45]. Для многих компаний, осо-
бенно прошедших этап стартапа или адаптации к турбулентной среде, возникает необходимость пере-
хода от стихийной, сетевой самоорганизации к формализованной, иерархической системе управления. 
Однако такой переход сопряжён с рядом условий, механизмов и ограничений, которые требуют си-
стемного анализа [2, c.102]. 

Цель данной работы - выявить и структурировать ключевые условия перехода от самоорганиза-
ции к управляемой модели организации, описать основные механизмы реализации этого перехода и 
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охарактеризовать существующие ограничения. 
Факторы перехода. Переход инициируется сочетанием внешних и внутренних факторов. К внеш-

ним относятся: усиление конкуренции, требующее унификации процессов; выход на новые рынки с 
жесткими регуляторными требованиями; необходимость отчётности перед стейкхолдерами (инвесто-
рами, государством). Внутренние факторы: рост численности персонала (превышение 100–150 чело-
век, после чего неформальные связи становятся неэффективными); увеличение числа ошибок при са-
моорганизации; потребность в стандартизации качества; смена поколений сотрудников (молодые спе-
циалисты часто требуют чётких регламентов) [3, c.52]. 

Механизмы перехода. Основные механизмы включают: 
1. Централизацию принятия решений – перевод ключевых полномочий от рабочих групп к 

формальным руководителям. 
2. Внедрение процессных регламентов – описание бизнес-процессов (например, в нотации 

BPMN) и закрепление ответственности. 
3. Систему KPI и формального контроля – переход от доверия к измеримым показателям. 
4. Иерархическую структуру – создание штатного расписания с чёткими вертикальными связями. 
5. Обучение персонала – развитие управленческих навыков у линейных сотрудников и руково-

дителей [4]. 
Ограничения перехода. К ним относятся: 
Сопротивление персонала – особенно со стороны сотрудников, работавших в условиях свободы 

(потеря автономии воспринимается как угроза). 
Потеря инновационности – излишняя формализация подавляет инициативу. 
Риск гипербюрократизации – когда процедуры начинают доминировать над результатом. 
Высокие транзакционные издержки – разработка регламентов, внедрение систем контроля тре-

бует времени и ресурсов. 
Культурный разрыв – если организационная культура исторически антииерархична (например, 

IT-компании, творческие студии), насильственная управляемость приводит к саботажу [5]. 
На основе анализа выделенных факторов, механизмов и ограничений нами разработана схема 

оценки готовности организации к переходу (рис. 1). 
 

 
Рис. 1. Модель оценки готовности перехода от самоорганизации к управляемой модели 

 
Практическая значимость работы состоит в том, что предложенная модель может быть исполь-

зована руководителями среднего и высшего звена при реорганизации компаний, столкнувшихся с кри-
зисом самоуправления. Переход от самоорганизации к управляемой модели не является линейным 
или универсальным. Он оправдан при достижении определённого масштаба, внешнем давлении и 
наличии культуры, допускающей формализацию. Ключевой вызов – сохранить баланс между порядком 
и гибкостью, не потеряв преимущества самоорганизации (быстроту реакции, вовлечённость). Даль-
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нейшие исследования должны быть направлены на разработку гибридных моделей (например, 
«управляемая самоорганизация»), а также на отраслевые особенности перехода. 
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Аннотация. В работе представлена научная новизна, заключающаяся в переходе от традиционного 
имущественного к инновационному «цифровому» разукрупнению естественных монополий через внед-
рение модели «Инфраструктура как сервис» (IaaS). Обоснована ключевая роль автоматизации через 
смарт-контракты и применения экономико-математического моделирования для обеспечения недис-
криминационного доступа к мощностям государственных акционерных компаний (ГАК). Предложенный 
подход позволяет сохранить технологическую целостность инфраструктуры при одновременном фор-
мировании конкурентной среды. 
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Abstract. This paper presents a novel scientific contribution consisting in the transition from traditional asset-
based unbundling to an innovative “digital” unbundling of natural monopolies through the implementation of the 
“Infrastructure as a Service” (IaaS) model. The study substantiates the key role of automation through smart 
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Введение 
Традиционные подходы к реформированию естественных монополий, сформированные в конце 

XX века, преимущественно опирались на физическое и юридическое разделение вертикально-
интегрированных структур. Опыт европейских стран показал, что прямое копирование подобных моде-
лей в условиях развивающихся экономик может привести к деградации критической инфраструктуры и 
потере технологической управляемости. 

Для Республики Узбекистан в рамках Стратегии «Цифровой Узбекистан–2030» предлагается мо-
дель «цифрового разукрупнения». В основе концепции лежит принцип «Инфраструктура как сервис» 



142 ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

 

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

(IaaS), где естественная монополия рассматривается не как замкнутая иерархия, а как открытая техно-
логическая платформа. Физический собственник сети обязан предоставить любому легитимному 
участнику рынка цифровой интерфейс для взаимодействия с инфраструктурой. 

Обзор литературы по теме исследования 
Теоретический фундамент настоящего исследования базируется на многоаспектном анализе 

процессов реформирования инфраструктурных отраслей. Ключевое место в формировании концепции 
занимают работы P.L. Joskow [3], в которых детально проанализированы уроки либерализации рынков 
электроэнергии. Его исследования доказывают, что простое юридическое разделение монополий без 
учета технологической специфики сетей может привести к неэффективности, что подтверждает необ-
ходимость поиска более гибких, «цифровых» моделей управления. 

Важнейшим методологическим базисом работы является классическая теория математической 
оптимизации, представленная в трудах M.D. Intriligator [4]. Его подходы к использованию метода мно-
жителей Лагранжа и анализу целевых функций позволяют математически обосновать недискримина-
ционный характер распределения ограниченных ресурсов платформы. Именно математическая стро-
гость оптимизационных моделей обеспечивает прозрачность антимонопольного регулирования в пред-
лагаемой цифровой среде. 

Особое внимание в обзоре уделено институциональным аспектам реформирования националь-
ной экономики. Работы А.Ф. Расулева и Д.В. Тростянского [5] глубоко раскрывают тенденции иннова-
ционной активности предприятий Узбекистана. Авторы подчеркивают, что развитие инновационного 
потенциала невозможно без устранения структурных барьеров в базовых отраслях, что коррелирует с 
идеей создания открытых интерфейсов доступа к мощностям естественных монополий. 

Анализ отечественных исследований показывает, что цифровая трансформация экономики Уз-
бекистана рассматривается как стратегический приоритет. В работах Б. Ганиходжаева и др. [6] подчер-
кивается роль платформенных решений в повышении конкурентоспособности региональных экономи-
ческих систем. Это создает теоретическую почву для интеграции концепции «Инфраструктура как сер-
вис» (IaaS) в практику государственного управления. 

Нормативно-правовую базу исследования формируют фундаментальные акты Республики Узбе-
кистан, в частности Закон «О конкуренции» [1]. Изучение юридической литературы по данному вопросу 
показывает, что внедрение цифровых порогов доминирования (например, ограничение доли в 35%) 
требует создания автоматизированных систем мониторинга рыночной концентрации в режиме реаль-
ного времени. 

Программный вектор исследования задается Указами Президента Республики Узбекистан, опре-
деляющими стратегию «Цифровой Узбекистан – 2030» [2]. Литература, посвященная реализации дан-
ной стратегии, указывает на критическую важность создания доверенной среды и использования тех-
нологий распределенных реестров (смарт-контрактов) для минимизации трансакционных издержек в 
государственном секторе. 

Синтез вышеуказанных подходов позволил автору адаптировать передовые международные прак-
тики к специфике национальной экономики. Взаимосвязь между классической оптимизацией, институцио-
нальной теорией и современными цифровыми стратегиями формирует целостную научную базу для раз-
работки инновационной модели «цифрового разукрупнения», предлагаемой в данной работе. 

Методология исследования 
Методологическая основа исследования базируется на конвергенции системного анализа и 

платформенного подхода. В отличие от традиционных методов реформирования, предполагающих 
физическое разделение активов, предлагаемая методология опирается на концепцию виртуализации 
управления мощностями. Это позволяет рассматривать инфраструктурный комплекс ГАК как единую 
динамическую систему, в которой информационные потоки отделены от материальных, что создает 
возможность для внедрения гибких механизмов доступа без нарушения технологического цикла. 

Ключевым элементом методологии является четырехслойная архитектура модели «цифрового 
разукрупнения». Первый, физический слой, обеспечивает сбор данных через датчики интернета вещей 
(IoT). Второй слой формирует «цифровой двойник» инфраструктуры, моделирующий состояние сетей в 
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реальном времени. Третий слой представляет собой интерфейсную среду (API) для взаимодействия с 
внешними операторами, а четвертый — рыночный слой — автоматизирует трансакции через смарт-
контракты, обеспечивая доверенную среду для всех участников. 

Важной частью методологического аппарата является формализация входящих запросов на до-
ступ к мощностям. Каждый запрос независимого оператора формализуется в виде вектора параметров 
ЗАПРОС (id, Vресурс, T, K), где учитывается не только объем ресурса, но и временной профиль потреб-
ления. Это позволяет алгоритму сопоставлять совокупный спрос с предельно допустимыми нагрузками 
на узлы сети, преобразуя качественные заявки в количественные данные для вычислительного ядра 
системы. 

Для обеспечения устойчивости системы в методологию введены жесткие технологические огра-
ничения. Основным параметром выступает коэффициент технологической безопасности Kрезерв=0,85, 
который гарантирует наличие 15-процентного резерва мощности. Это ограничение предотвращает пе-
регрузку критических узлов инфраструктуры и минимизирует риски техногенных сбоев, что является 
обязательным условием для функционирования естественных монополий в Узбекистане. 

Центральное место в методологии занимает оптимизационная модель распределения ограни-
ченного ресурса. В условиях, когда совокупный спрос независимых операторов превышает доступную 
мощность узла (Сумма заявок > Лимита), возникает задача нахождения оптимального распределения, 
минимизирующего общественные издержки и максимизирующего загрузку сети. Для решения этой за-
дачи используется аппарат нелинейного программирования и метод множителей Лагранжа. 

Математическая формализация оптимизационной модели представлена в виде построения 
функции Лагранжа: 

 

𝐿(𝑃𝑗, λ) = ∑ Затраты𝑗(𝑃𝑗)

𝑛

𝑗=1

+ 𝜆 (∑ 𝑃𝑗

𝑛

𝑗=1

− 𝑃мощ инф) 

где Затратыj(Pj)— функция издержек j-го оператора, а λ — множитель Лагранжа, интерпретиру-
емый в экономической модели как «теневая цена» дефицитного ресурса в конкретном узле инфра-
структуры. 

 
Процесс нахождения оптимального решения Pj включает решение системы частных производ-

ных, что позволяет платформе автоматически определять доли каждого участника. При этом в алго-
ритм встроено антимонопольное ограничение: ни один участник не может получить более 35% от об-
щей распределяемой мощности в одном узле. Это условие интегрировано непосредственно в расчет-
ную модель как дополнительное граничное условие, обеспечивая защиту от рыночной концентрации. 

Для оценки эффективности предлагаемой методологии используется динамическая модель це-
нообразования. Тариф за доступ к инфраструктуре рассчитывается как функция от текущей загрузки 
сети и базовой ставки, установленной регулятором СТОИМОСТЬдинамика = F(Uзагузка, Тбаза). Такой подход 
позволяет использовать ценовые сигналы для перераспределения нагрузки на сеть в периоды пиковой 
активности, что повышает общую эффективность использования активов ГАК. 

Завершающим этапом методологии является верификация модели на реальных данных регио-
нальной экономики. Использование ретроспективных данных по промышленным узлам Ташкентской 
области позволяет откалибровать веса в оптимизационной модели и подтвердить её адекватность. 
Синтез теоретических методов оптимизации и прикладных цифровых инструментов формирует закон-
ченный методологический цикл, пригодный для тиражирования в различных отраслях естественных 
монополий. 

Анализ и результаты исследования 
Практическая апробация модели проведена на данных промышленного узла Ташкентской обла-

сти. Алгоритм позволил автоматизировать распределение мощностей в таких центрах, как Алмалык, 
Чирчик и Ангрен. 
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Таблица 1 
Распределение мощностей на основе верификации результатов оптимизационных задач 

Район / Город 
Свободная мощность, 

МВт 
Количество частных  

операторов 
Экономический  

эффект, млрд сум/мес 

г. Алмалык 850 4 12,4 

г. Чирчик 420 6 8,7 

г. Ангрен 610 3 9,1 

Зангиатинский рай-
он 

310 8 5,5 

Прочие районы 2610 12 14,2 

ИТОГО по области 4800 33 49,9 

 
Результаты показывают, что внедрение модели позволяет генерировать около 50 млрд сумов 

экономического эффекта в месяц за счет ликвидации коррупционных барьеров и оптимизации трансак-
ций. 

Заключение и предложения 
Цифровое разукрупнение позволяет сохранить эффект масштаба естественной монополии при 

одновременном внедрении рыночных стимулов. По итогам исследования предлагается: 
– масштабировать алгоритм на Ферганскую и Бухарскую области; 
– использовать модель в газотранспортной системе и сфере ж/д перевозок; 
– создать «Единую национальную платформу управления инфраструктурными рынками» для 

автоматизации антимонопольного комплаенса. 
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Аннотация: статья посвящена исследованию проблем обеспечения экономической безопасности рос-
сийских предприятий в условиях радикальной трансформации глобальных логистических цепочек. 
Проведен анализ влияния геополитических факторов на стабильность поставок сырья и комплектую-
щих. Обоснована необходимость перехода к модели импортозамещения как ключевого механизма 
снижения внешней зависимости. Предложен комплекс мер по адаптации систем экономической без-
опасности к условиям высокой неопределенности. 
Ключевые слова: экономическая безопасность, логистические цепочки, импортозамещение, логисти-
ческие риски, устойчивость предприятия, цепочки поставок, внешнеэкономическая деятельность. 
 

ENSURING THE ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE IN THE CONTEXT OF THE 
TRANSFORMATION OF LOGISTICS CHAINS AND IMPORT SUBSTITUTION 
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Abstract: the article is devoted to the study of the problems of ensuring the economic security of Russian en-
terprises in the context of the radical transformation of global logistics chains. The analysis of the influence of 
geopolitical factors on the stability of supplies of raw materials and components is carried out. The necessity of 
switching to the import substitution model as a key mechanism for reducing external dependence is substanti-
ated. A set of measures is proposed to adapt economic security systems to conditions of high uncertainty. 
Keywords: economic security, logistics chains, import substitution, logistical risks, enterprise sustainability, 
supply chains, foreign economic activity. 

 
Введение 

В условиях современной экономики, отмеченной высокой степенью неопределенности и геополитиче-
ской нестабильностью, вопрос обеспечения устойчивости бизнеса приобретает первостепенное значение. 

Традиционные стратегии управления, опиравшиеся на принципы глобальной интеграции и опти-
мизации издержек через модель «точно в срок» (just-in-time), столкнулись с системными сбоями. Раз-
рыв логистических цепочек, изменение географии поставок и необходимость форсированного импорто-
замещения стали определяющими факторами, влияющими на финансовую устойчивость российских 
субъектов хозяйствования. 

Актуальность данной темы обусловлена тем, что логистическая система сегодня является не 
просто вспомогательным бизнес-процессом, а каркасом экономической безопасности. Прерывание по-
ставок критически важных компонентов ведет к остановке производства, срыву контрактных обяза-
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тельств и, как следствие, потере рыночной доли. В этой связи требуется переосмысление подходов к 
формированию стратегий безопасности предприятия. 

1. Теоретические аспекты анализа логистических рисков в контексте безопасности 
Экономическая безопасность предприятия в узком понимании определяется как состояние за-

щищенности его ресурсов от внутренних и внешних угроз. В контексте текущей трансформации внеш-
них рынков, основной вектор угроз смещается в сторону «логистического риска». В экономической ли-
тературе под логистическим риском понимается вероятность возникновения непредвиденных потерь в 
процессе продвижения товаров и материальных ресурсов, вызванных как сбоями в транспортной ин-
фраструктуре, так и волатильностью цен на логистические услуги [5, с. 115]. 

Системный подход к данной проблеме позволяет выделить три уровня логистических угроз: 
- Инфраструктурный уровень: ограничение доступа к международным транспортным коридо-

рам и портам. 
- Операционный уровень: резкое увеличение сроков доставки (плеча поставки) и рост логи-

стических издержек. 
- Стратегический уровень: утрата контроля над качеством и объемом сырья из-за невозмож-

ности прямого взаимодействия с зарубежными поставщиками. 
Для обеспечения экономической безопасности компаниям необходимо перейти от реактивного 

управления рисками (устранение последствий сбоев) к проактивному моделированию логистических 
цепочек, включая формирование резервных каналов поставок. 

2. Трансформация логистических цепочек: вызовы и препятствия 
Трансформация логистических цепочек в период 2022-2024 гг. носила вынужденный характер. 

Основными вызовами стали: необходимость смены логистических операторов, переход на расчеты в 
альтернативных валютах и поиск новых транзитных маршрутов через страны Юго-Восточной Азии и 
Ближнего Востока [2, с. 47]. 

Эти изменения привели к значительному увеличению доли транспортных расходов в себестои-
мости конечной продукции. Согласно экспертным оценкам, для ряда отраслей промышленности логи-
стические расходы выросли в 1,5-2 раза [4, с. 62]. В контексте экономической безопасности это создает 
риск «вымывания» оборотных средств и снижения маржинальности бизнеса, что ограничивает инве-
стиционные возможности предприятий для дальнейшего развития. 

3. Импортозамещение как инструмент снижения зависимости и обеспечения экономиче-
ской безопасности 

В условиях ограничений на поставки зарубежной продукции и технологического оборудования, 
импортозамещение трансформировалось из преимущественно декларируемой стратегии в вынужден-
ную необходимость для поддержания производственной деятельности многих российских предприятий. 
Это направление, с одной стороны, открывает новые возможности для отечественных производителей 
и способствует развитию новых отраслей, а с другой - сопряжено с рядом существенных рисков. 

Основным преимуществом импортозамещения является снижение зависимости от внешнеполи-
тической конъюнктуры и колебаний мировых цен [3, с. 92]. Развитие внутреннего производства ком-
плектующих, оборудования и технологий позволяет укрепить суверенитет и устойчивость националь-
ной экономики. Предприятия, успешно реализующие программы импортозамещения, получают конку-
рентное преимущество за счет сокращения сроков поставок, возможности более гибкого контроля ка-
чества и меньшей подверженности санкционным рискам. 

Однако процесс импортозамещения также порождает ряд специфических угроз для экономиче-
ской безопасности [8, с. 162]: 

- Технологическое отставание: отечественные аналоги могут уступать зарубежным по произ-
водительности, качеству и инновационности. Это может привести к снижению конкурентоспособности 
выпускаемой продукции на мировых рынках. 

- Недостаток компетенций и кадров: для освоения новых производственных процессов, раз-
работки и обслуживания современного оборудования требуются высококвалифицированные специали-
сты, дефицит которых может стать существенным барьером. 
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- Высокие первоначальные инвестиции: создание новых производственных мощностей или 
глубокая модернизация существующих требует значительных капиталовложений, что может быть не-
посильно для многих предприятий, особенно в условиях ограниченного доступа к внешним финансо-
вым ресурсам. 

- Риск увеличения себестоимости: на начальном этапе освоения новых производств, из-за не-
достаточной масштабируемости и отсутствия эффекта масштаба, себестоимость отечественных ком-
плектующих может быть выше, чем у импортных аналогов. 

Таким образом, успешная реализация стратегии импортозамещения требует тщательного анали-
за, планирования и инвестиций, а также государственной поддержки. 

4. Стратегические меры обеспечения экономической безопасности в условиях транс-
формации логистических цепочек 

Для адаптации к новым реалиям и минимизации угроз, связанных с трансформацией логистиче-
ских цепочек и необходимостью импортозамещения, предприятиям необходимо внедрять комплексные 
меры. Эти меры должны охватывать как операционную, так и стратегическую сферы управления. 

4.1. Оптимизация управления запасами и создание резервов  
Переход от модели «точно в срок» к модели «точно на всякий случай» или комбинированным 

подходам является одним из ключевых шагов [7, с. 37]. Предприятиям следует: 
- Формировать оптимальные уровни страховых запасов критически важных сырьевых мате-

риалов, комплектующих и готовой продукции, исходя из анализа потенциальных сбоев и сроков вос-
становления поставок. 

- Использовать современные системы управления запасами (Inventory Management Systems), 
позволяющие прогнозировать спрос и оптимизировать структуру запасов, минимизируя при этом затра-
ты на их хранение. 

- Рассматривать возможность создания распределенных складов на территории страны для 
оперативного удовлетворения спроса в различных регионах. 

Выбор стратегии управления запасами напрямую влияет на экономическую безопасность. В таб-
лице 1 представлено сравнение двух альтернативных моделей: традиционной "точно в срок" (just-in-
time) и модели страхового резерва "точно на всякий случай" (just-in-case). 
 

Таблица 1 
Сравнение моделей управления запасами 

Критерий Модель «точно в срок» 
Модель «точно  

на всякий случай» 

Размер страхового запаса Минимальный (0–2 дня) Значительный (15–60 дней) 

Оборачиваемость запасов Высокая Низкая 

Затраты на хранение Низкие Высокие 

Устойчивость к сбоям поставок Низкая Высокая 

Требования к прогнозированию Максимально точное Допустима погрешность 

Применимость в условиях санк-
ций 

Рискованная Рекомендуемая 

 
4.2. Диверсификация поставщиков и географии закупок  
Чрезмерная зависимость от одного или нескольких поставщиков, особенно из недружественных 

стран, является значительным риском [4, с. 70]. Необходимо: 
- Активно искать альтернативных поставщиков как внутри страны, так и в дружественных гос-

ударствах. 
- Проводить тщательный анализ надежности и репутации новых поставщиков, их производ-

ственных мощностей и логистической инфраструктуры. 
- Рассматривать возможность создания партнерских альянсов с другими предприятиями для 

совместных закупок или производства комплектующих. 
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4.3. Развитие внутренней кооперации и отечественных производственных компетенций  
Импортозамещение зачастую требует тесного взаимодействия между предприятиями внутри 

страны. Это включает: 
- Стимулирование локализации производства критически важных компонентов путем предо-

ставления преференций отечественным производителям. 
- Создание совместных предприятий или консорциумов для освоения сложных технологий и 

производства высокотехнологичной продукции. 
- Инвестиции в научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР) для 

разработки собственных конкурентоспособных решений. 
 

Заключение 
Проведенное исследование позволяет сделать вывод, что в современных геополитических усло-

виях логистическая система предприятия превратилась из обеспечивающей функции в ключевой ком-
понент системы экономической безопасности. Трансформация глобальных цепочек поставок и необхо-
димость форсированного импортозамещения требуют от менеджмента предприятий перехода к моде-
ли проактивного управления рисками. 

Обеспечение экономической безопасности в данной плоскости сегодня опирается на три «стол-
па»: диверсификацию логистических каналов, создание достаточных страховых резервов и развитие 
внутренних производственных компетенций. Стратегия импортозамещения, несмотря на сопутствую-
щие ей риски в виде временного роста себестоимости и необходимости масштабных инвестиций в 
НИОКР, является единственным способом достижения долгосрочного технологического суверенитета. 

Таким образом, устойчивость предприятия зависит от его способности быстро адаптировать биз-
нес-процессы к меняющимся условиям внешней среды. Системный подход к управлению цепочками 
поставок, включающий постоянный мониторинг внешних угроз и инвестиции в отечественные техноло-
гии, позволяет не только купировать риски, но и заложить основу для будущего экономического роста. 
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1. ВВЕДЕНИЕ 
Проблематика экономической безопасности приобретает особую актуальность в периоды струк-

турных потрясений и высокой неопределенности. Начало 2026 года ознаменовалось комплексом раз-
нонаправленных вызовов для российской экономики: рекордно высокая ключевая ставка Банка России 
(21,0% по итогам 2025 года), существенный рост налоговой нагрузки, замедление деловой активности, 
обострение дефицита кадров на рынке труда, а также сохраняющиеся структурные уязвимости в сфере 
продовольственного обеспечения и теневой занятости. В совокупности эти факторы формируют каче-
ственно новый контекст, в котором традиционные подходы к обеспечению экономической безопасности 
требуют критического переосмысления. 

Цель настоящей работы состоит в систематизации и обобщении актуальных подходов к обеспе-
чению экономической безопасности на микро- и макроуровне, представленных в указанных научных 
сборниках, а также в выявлении ключевых угроз и перспективных направлений их нейтрализации в 
условиях 2025-2026 годов. 

Методологическую основу исследования составляют системный подход, сравнительный анализ, 
методы синтеза и обобщения научных данных. Теоретическую базу образуют работы отечественных 
учёных, а также нормативные правовые акты Российской Федерации в сфере продовольственной без-
опасности и трудового законодательства. 

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ 
2.1. Концептуальные основы экономической безопасности организации 

Понятие экономической безопасности организации является базовым для понимания всех по-
следующих уровней анализа. Экономическая безопасность организации определяется как состояние 
защищённости её жизненно важных интересов от внутренних и внешних угроз, обеспечивающее устой-
чивое функционирование, финансовую стабильность и достижение стратегических целей 

Принципиально важным методологическим шагом является разграничение понятий «риск» и 
«угроза». Риск трактуется как вероятность возникновения события, способного негативно повлиять на 
достижение целей организации, тогда как угроза – как непосредственная или потенциальная опасность, 
реализация которой наносит конкретный ущерб. В практике розничной торговли, как и в большинстве 
отраслей, эти категории тесно переплетены. 

Предлагается классификация рисков по критерию источника возникновения, которая выделяет 
две группы: внешние и внутренние. К внешним относятся макроэкономические и политические риски 
(инфляция, колебания валютных курсов, санкционное давление, изменения налогового законодатель-
ства), рыночные (конкурентные) риски, операционные внешние риски (сбои в цепочках поставок, нару-
шение логистики, техногенные катастрофы), а также репутационные риски. К внутренним — финансо-
вые риски, операционные, кадровые, организационно-управленческие и правовые риски. 

Отдельного внимания заслуживает группа информационно-технологических рисков, выделяемая 
как сквозная — охватывающая одновременно и внешние угрозы (кибератаки, DDoS-атаки), и внутрен-
ние (утечки конфиденциальных данных по вине сотрудников, сбои оборудования). В условиях цифро-
визации данная группа рисков приобретает всё большее значение для системы экономической без-
опасности.  

2.2. Ликвидность и платёжеспособность как индикаторы экономической безопасности 
Важным инструментальным измерением системы экономической безопасности является оценка 

ликвидности и платёжеспособности организации. Эти факторы обосновывают значимость этих показа-
телей как индикаторов способности организации противостоять внутренним и внешним угрозам, что 
непосредственно определяет уровень её экономической безопасности. 

Понятия платёжеспособности и ликвидности тесно связаны между собой, однако понятие лик-
видности считается более ёмким. От степени ликвидности баланса зависит платёжеспособность. В то 
же время ликвидность характеризует не только текущее состояние расчётов, но и перспективу. Платё-
жеспособность означает наличие у предприятия денежных средств и их эквивалентов, достаточных 
для расчётов по кредиторской задолженности, требующей немедленного погашения. 

Анализ платёжеспособности необходим не только самому предприятию — для оценки и прогно-
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зирования финансовой деятельности, — но и для внешних инвесторов и кредиторов. Различают два 
вида анализа: внутренний анализ (проводится службами предприятия для целей оперативного управ-
ления и предотвращения банкротства) и внешний анализ (осуществляется банками, контрагентами и 
инвесторами). В контексте экономической безопасности особую значимость приобретает именно внут-
ренний анализ, позволяющий превентивно выявлять угрозы финансовой устойчивости. 

2.3. Оптимизация структуры затрат как фактор экономической безопасности предприятия 
Одним из наиболее острых вызовов для экономической безопасности предприятий в 2025–2026 

годах стала проблема управления структурой затрат в условиях одновременного давления со стороны 
сразу нескольких дестабилизирующих факторов. Отмечается принципиально новая экономическая 
конъюнктура: по данным ЦМАКП, в декабре 2025 года сводный опережающий индикатор рецессии пре-
высил пороговое значение (0,18) в три раза, достигнув 0,49, тогда как даже кризисный 2020 год не да-
вал столь значительных всплесков. 

Экономическая динамика начала 2026 года носит противоречивый характер: рост ВВП на 1,9% 
сменился спадом на 2,1% в январе. Разрыв между официальной инфляцией (5,7%) и ожиданиями биз-
неса (9,3%) при прогнозе Банка России 4,0–5,0% вызывает серьёзную озабоченность. По данным опро-
са «Опоры России», охватившего 3,3 тыс. предпринимателей, 94,7% субъектов МСП отмечают ухуд-
шение условий ведения бизнеса, из них 76,5% оценивают его как существенное. Основным источником 
давления является рост налоговой нагрузки (86,4%): повышение НДС до 22%, увеличение страховых 
взносов и изменения в налоговом администрировании существенно ударили по финансовым результа-
там. Ключевая ставка Банка России по итогам 2025 года зафиксирована на уровне 21,0%, что обусло-
вило диапазон кредитных ставок для бизнеса в начале 2026 года от 30,0 до 35,0% годовых. 

Управление издержками напрямую связано с экономической безопасностью. Ошибочная полити-
ка в области затрат ведёт к деградации производственного потенциала, утрате рыночных позиций и 
снижению инвестиционной привлекательности. При кредитных ставках выше 30% годовых займы для 
покрытия кассовых разрывов делают обслуживание долга непосильным для большинства предприятий 
малого и среднего бизнеса. Эксперты предупреждают: в 2026 году особенно высок риск банкротства 
для тех, кто не скорректировал структуру затрат под новые налоговые условия и стоимость капитала. 

2.4. Продовольственная безопасность как элемент экономической  
безопасности государства 

Макроуровень экономической безопасности связан прежде всего с обеспечением продоволь-
ственной независимости страны. В своём исследовании я рассматриваю продовольственную безопас-
ность России как ключевой элемент экономической безопасности государства, указывая на сложное 
переплетение структурных, инфраструктурных и логистических проблем. 

Анализ официальных данных Министерства сельского хозяйства Российской Федерации свиде-
тельствует о существенном прогрессе в достижении пороговых значений самообеспеченности по ряду 
стратегически значимых продуктов питания. По зерну фактический показатель достиг 161% при порого-
вом значении 95%, по растительному маслу — 105–110% при норме 90%, по мясу и мясопродуктам — 
102% при норме 85%, по рыбе и рыбопродуктам — 128,8% при норме 85%. Вместе с тем сохраняются 
существенные дефициты по молоку и молочным продуктам (85% при норме 90%), овощам и бахчевым 
культурам (89,6% при норме 90%), и особенно по фруктам и ягодам (30–40% при норме 60%). 

Можно выделить ряд системных уязвимостей, ограничивающих устойчивость продовольственно-
го обеспечения. Во-первых, выраженный региональный дисбаланс: основные объёмы сельхозпродук-
ции сосредоточены в южных и центральных регионах (Краснодарский край, Ростовская, Воронежская 
области), тогда как удалённые территории — Дальний Восток и районы Крайнего Севера — критически 
зависят от поставок. Во-вторых, инфраструктурные ограничения: разбитые сельские дороги, нехватка 
современных складских комплексов и нехватка специализированного железнодорожного подвижного 
состава в сезонные пики.  

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Проведённый анализ позволяет сделать ряд обобщающих выводов о современном состоянии 

системы экономической безопасности в России. 
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Во-первых, угрозы экономической безопасности носят взаимосвязанный и взаимоусиливающий 
характер. Дефицит кадров обострился под воздействием демографических тенденций, геополитиче-
ских факторов и структурных сдвигов в экономике — и одновременно является самостоятельным огра-
ничителем экономического роста. Рост налоговой нагрузки и высокие кредитные ставки подрывают 
финансовую устойчивость предприятий — и тем самым снижают их способность привлекать и удержи-
вать персонал.  

Во-вторых, экономическая безопасность требует анализа на всех уровнях — от отдельного пред-
приятия до государства в целом. На микроуровне ключевыми инструментами выступают системное 
управление рисками, стратегическая (а не тотальная) оптимизация затрат, мониторинг показателей 
ликвидности и платёжеспособности. На макроуровне — развитие логистической инфраструктуры для 
обеспечения продовольственной безопасности, комплексная кадровая политика, контроль теневой за-
нятости. 

В-третьих, традиционные модели управления экономической безопасностью, разработанные 
применительно к более стабильным условиям, в современной ситуации демонстрируют недостаточную 
эффективность. Необходим переход от реактивных к проактивным моделям управления, от жёсткого 
годового бюджетирования — к гибкому сценарному планированию с периодом горизонта 2–3 месяца и 
регулярной корректировкой параметров. Только такой подход обеспечивает предприятиям возмож-
ность сохранять финансовую устойчивость и строить долгосрочную стратегию в условиях высокой не-
определённости 2026 года. 

Таким образом, обеспечение экономической безопасности в современных российских условиях 
требует синергии усилий государства, бизнеса и научного сообщества, системного взгляда на взаимо-
связанные угрозы и готовности к постоянной адаптации управленческих инструментов к меняющейся 
реальности. 
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Аннотация: в данной статье исследуется феномен отмывания денег как системная угроза экономиче-
ской безопасности государства и стабильности финансовых институтов. В работе анализируются клю-
чевые дефиниции легализации преступных доходов, рассматриваются три основных этапа процесса 
отмывания (размещение, наслоение и интеграция), а также роль предикатных преступлений, включая 
наркоторговлю, коррупцию, мошенничество и налоговые нарушения. Особое внимание уделяется фи-
нансовым институтам (банкам, инвестиционным компаниям и фидуциарным структурам) как наиболее 
уязвимому звену в процессе легализации. В заключение обосновывается вывод о том, что эффектив-
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ное противодействие отмыванию денег требует сочетания международного сотрудничества и внедре-
ния эффективных внутренних контрольных механизмов в финансовых организациях. 
Ключевые слова: отмывание денег, легализация преступных доходов, экономическая безопасность, 
предикатные преступления, финансовые институты, "знание или подозрение", налоговая эвазия, Груп-
па разработки финансовых мер борьбы с отмыванием денег. 

 
The relevance of this study stems from the fact that money laundering has grown into a global threat to 

the economic security of both individual states and the international community. According to expert estimates, 
the annual volume of laundered proceeds reaches trillions of US dollars. These funds fuel the shadow econo-
my, penetrate the legitimate financial sector, distort competition, undermine trust in the banking system, and 
contribute to the criminalization of economic activity. 

This article aims to analyse the essence and structure of money laundering, identify the role of financial 
institutions in this process, and explain why this phenomenon poses a direct threat to economic security. To 
achieve this goal, the paper defines the concept of "money laundering", characterises its key elements, class i-
fies predicate offences, and determines the role of the banking sector in the legalisation of criminal proceeds. 

The methodological basis of the research includes general scientific methods of analysis and synthesis, 
a systematic approach, and comparative analysis of different approaches to defining the elements of the crime 
related to the legalisation of criminal income. 

1. The Essence and Structure of Money Laundering 
To understand why money laundering poses such a serious threat to economic security, it is first neces-

sary to define precisely what is meant by this term and to identify the elements that constitute the laundering 
process itself. 

Money laundering is the process of converting "dirty" money obtained through criminal means into 
"clean" funds that appear legitimate. This crime never exists in isolation — it is always derivative of a primary 
illegal act known as the predicate offence. The most common predicate offences include: drug trafficking, 
fraud, embezzlement, bribery and corruption, illegal trade (arms trafficking, human trafficking), and tax crimes. 
In jurisdictions with developed financial controls, tax evasion is also recognized as a predicate offence, mean-
ing that concealing income from taxation can be the first step toward laundering. 

The laundering process is divided into three successive stages: 
1. Placement – "dirty" cash enters the financial system. The criminal faces high detection risk, so 

methods include smurfing (breaking sums into small transactions), mixing criminal proceeds with legitimate 
cash receipts (cafes, car washes, retail stores), and using shell companies. 

2. Layering – funds are moved through complex transactions to conceal the origin. Money is trans-
ferred between accounts (offshore and onshore), converted into financial instruments (shares, bonds, deriva-
tives), or invested in trusts and insurance products, crossing borders and destroying the audit trail. 

3. Integration – "washed" funds return to the criminal and enter the legal economy. Money is spent 
on real estate, luxury goods, art, business investments, or bank deposits. At this stage, the damage to the 
economic system becomes most obvious. 

Thus, money laundering is a multi-stage process: placement introduces money, layering conceals its 
origin, and integration legitimizes it. 

2. Financial Institutions as the Weakest Link 
The financial services industry — banks, investment funds, fiduciary companies, and other institutions 

that manage money and property belonging to others — represents the most vulnerable link in the laundering 
chain. Several factors explain this vulnerability. 

First, the scale and speed of modern financial transactions work in favour of the criminal. Millions of 
electronic payments cross borders every second. Distinguishing legitimate transactions from criminal ones 
without sophisticated analytical tools is nearly impossible. 

Second, regulatory gaps and information asymmetry create opportunities for exploitation. Money laun-
derers seek jurisdictions with weak AML controls, strict bank secrecy laws, or insufficient international coop-
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eration. Offshore financial centres and secrecy jurisdictions provide such conditions. 
Third, the high cost of compliance burdens smaller financial institutions. Implementing robust AML pro-

grams requires investment in specialized personnel, transaction monitoring software, KYC procedures, and 
ongoing staff training. 

Some institutions underinvest in compliance, creating vulnerabilities that criminals exploit. From the per-
spective of the launderer, a weak financial institution is the ideal gateway. Money laundering cannot occur in 
significant volumes without the involvement of banks at some stage of the three-stage process. 

Consequently, the onus of prevention falls squarely on financial institutions themselves. They are the 
first line of defence. Regulators cannot monitor every transaction in real time — it is the bank teller, compli-
ance officer, and internal auditor who must spot anomalies and halt suspicious activity. 

3. Predicate Offences: The Legal Foundation and the Role of Tax Evasion 
Money laundering is always derivative of a primary crime — the predicate offence. The most significant 

predicate offences include drug trafficking, fraud and embezzlement, corruption and bribery, illegal gambling, 
and tax evasion. Tax evasion deserves special attention. In the world's most effectively regulated jurisdictions 
— including the United States, the United Kingdom, and EU member states — tax evasion is explicitly recog-
nized as a predicate offence. When an individual or corporation deliberately conceals income to avoid taxes, 
those concealed funds become "criminally derived proceeds", and if deposited, invested, or spent, an act of 
laundering has occurred. The classification of tax evasion as a predicate offence lowers the threshold for 
money laundering prosecutions and brings suspicious accounting practices, transfer pricing manipulations, 
and shell companies in tax havens within the scope of AML enforcement. From an economic security perspec-
tive, connecting tax evasion to money laundering is critical because tax evasion directly erodes the state's fis-
cal base. Money laundering and tax evasion are not separate problems but two dimensions of the same phe-
nomenon: the extraction of illicit value from the legitimate economy. 

Conclusion 
Money laundering is not an abstract financial crime but a direct threat to economic security. It corrodes 

financial institutions, distorts competition, and undermines public trust in the banking system. The onus of pre-
vention rests squarely on financial institutions, which must implement robust KYC and CDD procedures, train 
staff to recognize red flags, and maintain effective internal reporting mechanisms. International cooperation 
remains indispensable, as organizations like FATF play a crucial role in coordinating national efforts and es-
tablishing global AML standards. Ultimately, the goal of criminalizing money laundering is to take the profit out 
of crime. Without the ability to launder proceeds, many predicate offences become less attractive to rational 
actors. This is why money laundering matters for economic security: it is not merely a crime against property, 
but a crime against the legitimate economic order itself. 
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Обеспечение экономической безопасности является одной из приоритетных задач стратегиче-

ского управления государством. Среди множества внутренних угроз, дестабилизирующих финансовую 
систему и искажающих рыночные механизмы, особое место занимает теневая экономика. Она подры-
вает конкурентную среду, сокращает доходную базу бюджета и деформирует структуру валового внут-
реннего продукта (ВВП). 
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Цель работы – оценить влияние теневой экономики на экономическую безопасность России в 
условиях повышения фискальной нагрузки. 

Теневая экономика представляет собой сложное социально-экономическое явление, включаю-
щее неучтенную, неформальную и криминальную деятельность. По данным Росстата, доля нефор-
мальной занятости в России в 2023 – 2025 годах стабильно удерживается на уровне 18-20% от общей 
численности занятого населения, что составляет около 14-15 млн человек. При этом вклад теневого 
сектора в ВВП, по оценкам Международного валютного фонда (МВФ), колеблется в диапазоне 33-38% 
от официального объема экономики. [1,2] 

Структурно российская теневая экономика неоднородна. Наибольший удельный вес она имеет в 
следующих отраслях: 

 Строительство и ремонт (до 25% добавленной стоимости создается в тени); 

 Сельское хозяйство и розничная торговля (преобладание наличного оборота); 

 Услуги в сфере транспорта и аренды жилья (сложность администрирования доходов само-
занятых). (табл. 1) 
 

Таблица 1 
Доля неформальной занятости по отраслям экономики РФ в 2024-2025 гг. 

 
Ключевыми факторами, способствующими уходу в тень, традиционно выступают высокая нало-

говая нагрузка на фонд оплаты труда, сложность администрирования и низкое доверие бизнеса к госу-
дарственным институтам. [4] 

С точки зрения стратегического управления, теневая экономика генерирует комплекс рисков для 
экономической безопасности РФ. Можно выделить три ключевых канала воздействия: [3] 

 Бюджетный риск. Недополучение налогов в консолидированный бюджет ведет к хрониче-
скому дефициту ресурсов для выполнения социальных обязательств и инфраструктурных проектов. По 
оценкам экспертов, ежегодные потери бюджетной системы от теневых операций достигают 5-7 трлн 
рублей. 

 Макроэкономический риск. Искажение статистической информации о реальных доходах 
населения и объемах производства приводит к ошибкам в стратегическом планировании и прогнозиро-
вании экономической деятельности. Это снижает эффективность государственной денежно-кредитной 
и промышленной политики. 

 Риск конкурентной среды. Легальный бизнес, несущий полное налоговое бремя, проигры-
вает конкуренцию теневым структурам, что провоцирует дальнейшее размывание налоговой базы и 
снижение инвестиционной привлекательности. [3] 

С 1 января 2026 года вступили в силу изменения в Налоговый кодекс РФ, предусматривающие 
повышение базовой ставки налога на добавленную стоимость (НДС) с 20% до 22%. Одновременно с 
этим происходит донастройка системы налогообложения прибыли и введение обновленной прогрес-

Отрасль экономики 
Доля занятых 

 в неформальном 
секторе, % 

 
Характерные схемы ухода в тень 

 

Строительство 32% Неоформленные бригады, «зарплата в конвертах» 

Торговля и автосервис 28% 
Неучтенная наличная выручка, сокрытие оборота по 
кассе 

Транспорт и логистика 24% Отсутствие регистрации в качестве самозанятого / ИП 

Гостиницы и общепит 21% 
Сокрытие части доходов, занижение численности пер-
сонала 

Сельское хозяйство 30% Сезонный найм без договоров, натуральная оплата 

IT и услуги 12% 
Дробление бизнеса для применения спецрежимов 
(УСН, «самозанятость») 



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 159 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

сивной шкалы НДФЛ. С точки зрения бизнеса, данные меры трансформируются в рост совокупной 
фискальной нагрузки, что создает предпосылки для пересмотра стратегий налогоплательщиков. [5] 

 

 
Рис. 1. Динамика ставки НДС и уровня теневой экономики в РФ (прогноз) 

 
Как видно из Рисунка 1, корреляция между резким повышением косвенных налогов и всплеском 

неформальной активности очевидна. После повышения НДС с 18% до 20% в 2019 году наблюдалось 
увеличение объема «серых» операций на 2-3 п.п. ВВП. Сценарий 2026 года выглядит более угрожаю-
щим: одномоментный рост до 22% на фоне жесткой денежно-кредитной политики может привести к 
расширению теневого сектора до исторических максимумов в 35-37% ВВП, что несет прямую угрозу 
финансовой безопасности. [6] 

Аналитическая оценка показывает, что повышение косвенных налогов (НДС) наиболее опасно с 
точки зрения стимулирования схем уклонения, так как этот налог включается в цену товара и напрямую 
влияет на конечный спрос. Рост НДС до 22% приведет к мультипликативному росту цен на товары и 
услуги, что вызовет снижение покупательной способности. В ответ бизнес, особенно в секторе малого и 
среднего предпринимательства (МСП), будет стремиться компенсировать падение выручки за счет 
ухода от уплаты НДС. [4,5] 

Можно спрогнозировать несколько сценариев реализации рисков: 

 Дробление бизнеса: Компании будут искусственно разделяться для сохранения права на 
применение упрощенной системы налогообложения (УСН) с целью избежать уплаты 22% НДС. 

 Рост «серой» занятости: Увеличение страховых взносов и НДФЛ стимулирует работодате-
лей к возврату к зарплатным схемам «в конвертах», что прямо коррелирует с ростом доли неформаль-
ной занятости, которая по итогам 2026 года может превысить 22%. 

Увеличение цепочек фирм-однодневок: для получения вычетов по возросшему НДС недобро-
совестные налогоплательщики активизируют использование фиктивного документооборота. [4,5] 

Необходимо предложить комплекс мер, направленных на купирование угрозы расширения тене-
вого сектора. Простое усиление фискального давления без улучшения качества институциональной 
среды дает обратный эффект. 

Ключевыми направлениями нейтрализации рисков должны стать: 
1. Цифровая трансформация контроля. Развитие автоматизированных систем анализа 

больших данных (АИС «Налог-3», система прослеживаемости товаров) позволяет сопоставлять цепоч-
ки формирования добавленной стоимости и выявлять разрывы, вызванные уходом от НДС. 
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2. Совершенствование нормативно-правовой базы. Необходима разработка стандартов 
организации взаимодействия ФНС, МВД и Росфинмониторинга, регламентирующих обмен данными 
для пресечения незаконного обналичивания денежных средств. 

3. Экономическая амнистия и стимулирование. Важно обеспечить публичную открытость 
информации о системе управления рисками для создания доверия у бизнеса. (Табл. 2) 

 
Таблица 2 

Матрица стратегических мер по нейтрализации ухода бизнеса в тень  
после реформы 2026 г. 

Угроза экономической 
безопасности 

Предлагаемое мероприятие Ожидаемый результат  

Рост обналичивания и фирм-
однодневок 

Внедрение платформы «Цифро-
вой рубль» для бюджетных рас-
четов и маркировки цепочек 
НДС 

Снижение объема сомнитель-
ных операций на 15-20% 

Дробление бизнеса для ухода 
от НДС 

Законодательное закрепление 
критериев «дробления» и амни-
стия для добровольно укруп-
нившихся компаний 

Увеличение числа плательщи-
ков НДС в сегменте МСП 

Рост «серой» занятости 
Введение пониженных тарифов 
страховых взносов для вновь 
легализованных сотрудников 

Снижение доли неформальной 
занятости на 5-7 п.п. 

Падение доверия к фискаль-
ной системе 

Публикация открытых данных о 
результатах риск-менеджмента 
ФНС  

Повышение индекса доверия 
бизнеса к государству 

 
Теневая экономика остается системной угрозой экономической безопасности России, подрывая 

макроэкономическую стабильность и искажая принципы справедливой конкуренции. Проведенный ана-
лиз показывает, что экзогенный шок в виде повышения НДС до 22% с 2026 года без соразмерного 
расширения стимулирующих и контрольных механизмов с высокой вероятностью создаст дополни-
тельный импульс для роста неформального сектора, прежде всего в среде МСП. [5] 

Для обеспечения устойчивости национальной экономики и реализации стратегических планов 
развития требуется переход от фискально-ориентированной модели к риск-ориентированной. Необхо-
димо наращивать методическое обеспечение интегральных систем управления рисками. Только соче-
тание цифрового контроля и снижения издержек легального ведения бизнеса позволит минимизиро-
вать масштабы теневой экономики и укрепить экономическую безопасность государства. 
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Аннотация: В статье рассматривается влияние цифровизации на экономические показатели в мире и в 
России. На основе статистических данных анализируются динамика распространения интернета, рост 
электронной коммерции, развитие IT-сектора и изменение структуры потребления. Особое внимание 
уделено практическим результатам цифровизации, включая рост онлайн-торговли, повышение эффек-
тивности бизнеса и развитие цифровых государственных услуг. Также выделены основные проблемы 
цифровой экономики и предложены возможные пути их решения. 
Ключевые слова: цифровизация, цифровая экономика, электронная коммерция, IT-сектор, экономи-
ческий рост, интернет-торговля. 
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Abstract: The article examines the impact of digitalization on economic indicators in the world and in Russia. 
Based on statistical data, the dynamics of Internet penetration, the growth of e-commerce, the development of 
the IT sector and changes in consumption patterns are analyzed. Special attention is paid to the practical re-
sults of digitalization, including the growth of online trade, increasing business efficiency and the development 
of digital public services. The main problems of the digital economy are also identified and possible solutions 
are proposed. 
Key words: digitalization, digital economy, e-commerce, IT sector, economic growth, online trade. 

 
В современных условиях цифровизация становится одним из наиболее значимых факторов раз-

вития экономики. Ее влияние проявляется не только в росте IT-сектора, но и в изменении торговли, 
финансовых услуг, занятости, государственного управления и потребительского поведения [1]. По дан-
ным DataReportal, в 2024 году интернетом пользовались 5,35 млрд человек, что составляло 66,2% 
населения мира [2]. 

Для России цифровизация также имеет практическое значение. По данным Ассоциации компаний 
интернет-торговли, объем интернет-торговли в России в 2024 году вырос на 41% и достиг почти 9 трлн 
руб., а ее доля в розничных продажах составила 16,2% . Кроме того, Минцифры сообщало, что за 2024 
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год объем реализации отечественных IT-решений и услуг вырос на 50% [3]. 
На рисунке 1 представлена динамика распространения интернета в мире. 
 

 
Рис. 1. Динамика распространения интернета в мире 

 
Как видно из рисунка 1, за период 2020–2024 гг. число пользователей интернета увеличилось бо-

лее чем на 1,3 млрд человек.  
Дополнительным важным показателем является объем рынка электронной коммерции. По дан-

ным Statista, мировой рынок e-commerce в 2024 году достиг примерно 6,3 трлн долларов, тогда как в 
2019 году он составлял около 3,5 трлн долларов.  

В России цифровизация также оказывает заметное влияние на экономические показатели. 
Наиболее быстро цифровые технологии развиваются в сфере торговли, финансовых услуг, IT-сектора 
и государственного управления. Одним из самых наглядных показателей является рост интернет-
торговли, так как он напрямую отражает изменение поведения потребителей и бизнеса. 

По данным Ассоциации компаний интернет-торговли, объем интернет-торговли в России в 2024 
году составил почти 9 трлн руб., что на 41% больше, чем в 2023 году. При этом доля онлайн-продаж в 
общем объеме розничной торговли достигла 16,2%. Это показывает, что цифровые каналы продаж 
становятся важной частью внутреннего рынка [4]. 

Для наглядного анализа представим динамику интернет-торговли в России в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Динамика интернет-торговли в России 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Объем интернет-торговли, трлн руб. 4,98 6,36 8,99 

Темп роста к предыдущему году, % 30 28 41 

Доля интернет-торговли в розничной торговле, % 11,6 13,8 16,2 

 
Данные таблицы 1 показывают, что за 2022–2024 гг. объем интернет-торговли в России увели-

чился почти в 1,8 раза. Особенно высокий рост наблюдался в 2024 году, когда рынок приблизился к 9 
трлн руб. [6]. Это связано с развитием маркетплейсов, расширением логистической инфраструктуры, 
ростом безналичных платежей и привычкой населения совершать покупки онлайн. 

Помимо электронной коммерции, важным направлением цифровизации является развитие IT-
сектора. В 2024 году, по данным Минцифры России, объем реализации отечественных IT-решений и 
услуг вырос на 50%. Рост IT-отрасли показывает увеличение спроса на программное обеспечение, об-
лачные сервисы, информационную безопасность и цифровые решения для бизнеса [5]. 

Для более полного анализа необходимо рассмотреть показатели развития IT-сектора, так как 
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именно он обеспечивает технологическую основу цифровизации. Рост данной отрасли влияет не толь-
ко на объем выпуска цифровых продуктов, но и на занятость, налоговые поступления, импортозаме-
щение и развитие смежных отраслей экономики. 

 
Таблица 2  

Основные показатели развития IT-сектора в России 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Объем реализации IT-решений и услуг, трлн руб. 2,4 3,2 4,8 

Темп роста к предыдущему году, % 22 33 50 

Количество аккредитованных IT-компаний, тыс. 20,0 30,0 43,0 

 
Данные таблицы 2 показывают, что IT-сектор в России развивается высокими темпами. За 2022–

2024 гг. объем реализации IT-решений и услуг увеличился в 2 раза. Особенно заметный рост наблюда-
ется в 2024 году, что связано с увеличением спроса на отечественное программное обеспечение, ки-
бербезопасность, облачные технологии и цифровые сервисы для бизнеса. 

Важным экономическим результатом цифровизации является повышение эффективности дея-
тельности предприятий. Использование цифровых решений позволяет компаниям снижать издержки, 
ускорять обработку заказов, автоматизировать учет, улучшать логистику и быстрее взаимодействовать 
с клиентами.  

Цифровизация также влияет на занятость. С одной стороны, автоматизация сокращает потреб-
ность в части рутинных профессий. С другой стороны, растет спрос на специалистов в области про-
граммирования, анализа данных, информационной безопасности, интернет-маркетинга и управления 
цифровыми платформами. Поэтому цифровизация не только меняет структуру занятости, но и повы-
шает требования к квалификации работников. 

Отдельное значение имеет развитие цифровых государственных услуг. Расширение онлайн-
сервисов снижает административные издержки для граждан и бизнеса. Электронная подача заявлений, 
онлайн-регистрация, цифровые платежи и дистанционное получение документов ускоряют взаимодей-
ствие с государственными органами и повышают прозрачность экономических процессов. 

Для более наглядного представления структуры цифровой экономики можно рассмотреть рас-
пределение интернет-торговли по основным товарным категориям. Данный показатель важен, посколь-
ку электронная коммерция является одним из наиболее динамичных направлений цифровизации эко-
номики (рис. 2). 
 

 
Рис. 2. Структура интернет-торговли в России по категориям, % 
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Как видно из рисунка 2, наибольшую долю в структуре интернет-торговли занимают продукты пи-
тания и готовая еда – 18,8%. Также значительную роль играют товары для дома и мебель, одежда и 
обувь, электроника и бытовая техника.  

Несмотря на положительную динамику, развитие цифровой экономики сопровождается рядом 
ограничений, которые могут замедлять ее дальнейший рост. 

Первая проблема связана с дефицитом IT-кадров. По оценкам Минцифры, в 2024 году нехватка 
IT-специалистов в России составляла около 700 тыс. человек. При этом спрос на специалистов про-
должает расти из-за развития отечественного программного обеспечения, кибербезопасности, облач-
ных сервисов и цифровых платформ. Решением данной проблемы может стать расширение бюджет-
ных мест по IT-направлениям, развитие программ профессиональной переподготовки и более активное 
сотрудничество вузов с IT-компаниями [5]. 

Вторая проблема связана с ростом киберугроз. По данным Positive Technologies, в IV квартале 
2024 года количество киберинцидентов увеличилось на 13% по сравнению с аналогичным периодом 
2023 года. Более чем в половине атак на организации происходила утечка конфиденциальной инфор-
мации. Для решения данной проблемы необходимо увеличивать расходы компаний на информацион-
ную безопасность, внедрять системы мониторинга угроз, регулярно обучать сотрудников правилам 
цифровой безопасности и развивать отечественные решения в сфере защиты данных [6]. 

Третья проблема – цифровое неравенство между городами и сельскими территориями. В 2024 
году доступ к интернету имели 90,4% российских домохозяйств, однако без доступа к сети оставались 
14,1% домохозяйств в сельской местности и 8,3% в городах. Это показывает, что цифровые возможно-
сти распределены неравномерно [7]. Решением может стать дальнейшее развитие широкополосного 
интернета в малых населенных пунктах, поддержка региональных цифровых проектов и повышение 
доступности цифровых государственных и коммерческих сервисов для населения. 

Таким образом, цифровизация экономики требует не только роста интернет-торговли и IT-
сектора, но и устранения конкретных ограничений. Ключевыми направлениями должны стать подготов-
ка кадров, усиление кибербезопасности и развитие цифровой инфраструктуры в регионах. Решение 
этих задач позволит повысить устойчивость цифровой экономики и усилить ее влияние на экономиче-
ский рост. 
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Аннотация: В работе рассматриваются теоретические и практические аспекты диагностики угроз эко-
номической безопасности организации и разработки мер по их нейтрализации. Особое внимание уде-
лено анализу сущности экономической безопасности, классификации угроз и современным методам их 
выявления. В исследовании обобщены финансово-экономические, статистические и стратегические 
методы диагностики, позволяющие оценить уровень экономической безопасности и выявить ключевые 
риски. Практическая часть работы выполнена на примере Уфимский государственный университет 
технологий и дизайна, что позволило определить специфические угрозы, характерные для образова-
тельной организации, включая финансовые, кадровые и информационные риски. На основе проведен-
ного анализа предложены мероприятия по нейтрализации выявленных угроз и повышению устойчиво-
сти функционирования организации. 
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В современных условиях развития экономики обеспечение экономической безопасности органи-
заций приобретает особую значимость, в том числе в сфере высшего образования. Образовательные 
учреждения функционируют в условиях ограниченного бюджетного финансирования, роста конкурен-
ции на рынке образовательных услуг, цифровизации учебного процесса и усиления требований со сто-
роны государства и общества. Все это формирует широкий спектр угроз, способных оказать негативное 
влияние на устойчивость и эффективность деятельности вузов. 

Актуальность темы исследования обусловлена тем, что экономическая безопасность образова-
тельной организации напрямую влияет на качество образовательных услуг, уровень научно-
исследовательской деятельности и конкурентоспособность на рынке образовательных услуг. В совре-
менных условиях вузы сталкиваются с рядом специфических угроз, среди которых можно выделить 
снижение объема бюджетного финансирования, нестабильность поступлений от внебюджетной дея-
тельности, отток квалифицированных кадров, демографические факторы, а также рост киберугроз, 
связанных с цифровизацией образовательной среды. 

Особое значение приобретает своевременная диагностика угроз экономической безопасности, 
позволяющая выявлять потенциальные риски на ранних стадиях и разрабатывать эффективные меры 
по их нейтрализации. Однако на практике в образовательных организациях зачастую отсутствует ком-
плексная система диагностики угроз, основанная на интеграции финансовых, организационных и ин-
формационных показателей. Это приводит к снижению эффективности управленческих решений и уве-
личению вероятности реализации негативных сценариев. 

В качестве объекта исследования в работе рассматривается Уфимский государственный универ-
ситет технологий и дизайна, который представляет собой современную образовательную организацию, 
осуществляющую подготовку специалистов в различных областях. Деятельность колледжа включает 
образовательную, научную и финансово-хозяйственную составляющие, что обусловливает наличие 
разнообразных рисков и угроз экономической безопасности. 

Степень научной разработанности проблемы. Вопросы обеспечения экономической безопасно-
сти организаций, включая образовательные учреждения, широко освещены в научной литературе. В 
трудах отечественных и зарубежных исследователей рассмотрены теоретические основы экономиче-
ской безопасности, классификация угроз, методы их оценки и управления рисками. Значительное вни-
мание уделяется вопросам финансовой устойчивости организаций, формированию систем показателей 
и разработке механизмов управления рисками. 

Вместе с тем, несмотря на значительный объем научных исследований, ряд аспектов остается 
недостаточно разработанным. В частности, отсутствует единый комплексный подход к диагностике 
угроз экономической безопасности образовательных организаций с учетом их специфики. Недостаточ-
но проработаны методы интеграции различных инструментов диагностики в единую систему управле-
ния, а также вопросы разработки эффективных мер по нейтрализации угроз в условиях цифровизации 
и ограниченности ресурсов. 

Таким образом, актуальность темы исследования определяется необходимостью совершенствова-
ния методов диагностики угроз экономической безопасности образовательной организации на примере 
Уфимский государственный университет технологий и дизайна и разработки практических рекомендаций 
по их нейтрализации, что обусловливает научную и практическую значимость данной работы. 

Сущность и содержание экономической безопасности организации. 
В современных условиях функционирования хозяйствующих субъектов экономическая безопас-

ность является важнейшей характеристикой их устойчивого развития. Экономическая безопасность 
организации представляет собой состояние защищенности ее ресурсов, потенциала и интересов от 
внутренних и внешних угроз, обеспечивающее стабильное функционирование и достижение стратеги-
ческих целей. 

Экономическая безопасность носит комплексный характер и включает в себя несколько взаимо-
связанных компонентов: финансовую, кадровую, информационную, производственную, инвестицион-
ную и инновационную безопасность. Каждая из этих составляющих отражает отдельные аспекты дея-
тельности организации и подвержена воздействию различных факторов риска. 
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Финансовая безопасность характеризует способность организации обеспечивать платежеспо-
собность, ликвидность и финансовую устойчивость. Кадровая безопасность связана с наличием ква-
лифицированного персонала и эффективным управлением человеческими ресурсами. Информацион-
ная безопасность отражает уровень защищенности данных и информационных систем. Производ-
ственная и технологическая безопасность определяют устойчивость процессов создания продукции 
или оказания услуг. 

Для образовательных организаций, в том числе Уфимский государственный колледж технологий 
и дизайна, экономическая безопасность имеет специфические особенности, связанные с сочетанием 
бюджетного и внебюджетного финансирования, зависимостью от контингента обучающихся, а также 
высокой ролью интеллектуального капитала. 

Классификация и характеристика угроз экономической безопасности. 
Угрозы экономической безопасности представляют собой совокупность факторов и условий, спо-

собных нанести ущерб деятельности организации и привести к снижению ее устойчивости. Угрозы мо-
гут иметь как внешний, так и внутренний характер. 

К внешним угрозам относятся: изменения экономической конъюнктуры; инфляционные процессы; 
усиление конкуренции; изменения законодательства; демографические факторы; санкционные ограни-
чения и глобальные кризисы. 

К внутренним угрозам относятся: неэффективное управление; снижение качества продукции или 
услуг; недостаточный уровень квалификации персонала; ошибки в финансовом планировании; утечка 
информации и киберугрозы. 

Для образовательных организаций характерны специфические угрозы: сокращение бюджетного 
финансирования; снижение спроса на образовательные услуги; отток преподавательских кадров; уста-
ревание образовательных программ; риски, связанные с цифровыми образовательными платформами. 

Классификация угроз может осуществляться по различным признакам: по источнику возникновения 
(внешние и внутренние); по вероятности реализации (высокие, средние, низкие); по степени воздействия 
(критические, значительные, умеренные); по времени действия (краткосрочные и долгосрочные). 

Систематизация угроз является необходимым этапом их последующей диагностики и разработки 
мер по нейтрализации. 

Методы диагностики угроз экономической безопасности организации. 
Диагностика угроз экономической безопасности представляет собой процесс выявления, анализа 

и оценки факторов, способных негативно повлиять на деятельность организации. Основной целью диа-
гностики является своевременное обнаружение угроз и определение их уровня значимости. 

Существующие методы диагностики можно разделить на несколько групп: 
1. Финансово-экономические методы: анализ бухгалтерской отчетности; расчет финансовых 

коэффициентов (ликвидности, рентабельности, финансовой устойчивости); анализ денежных потоков. 
Данные методы позволяют выявить угрозы, связанные с ухудшением финансового состояния органи-
зации. 
 

Таблица 1 

Показатель 2023 год 2024 год 

Доходы, млн руб 1250 1310 

Бюджетное финансирование 820 840 

Внебюджетные доходы 430 470 

Расходы 1240 1295 

 
2. Экономико-статистические методы: анализ динамики показателей; корреляционно-

регрессионный анализ; прогнозирование. 
Используются для выявления тенденций и прогнозирования возможных рисков. 
3. Экспертные методы: метод экспертных оценок; метод Делфи. 
Применяются при недостатке количественной информации. 
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4. Стратегические методы анализа: SWOT-анализ; PEST-анализ; анализ конкурентной среды. 
Позволяют выявить внешние и внутренние угрозы на стратегическом уровне. 

 
Таблица 2 

Метод Содержание Применимость 

Финансовый анализ Оценка ликвидности и устойчивости Высокая 

SWOT-анализ Оценка сильных и слабых сторон Высокая 

PEST-анализ Анализ внешней среды Средняя 

KPI/KRI Контроль показателей и рисков Высокая 

 
5. Интегральные методы: расчет интегрального показателя экономической безопасности; по-

строение рейтинговых оценок. Обеспечивают комплексную оценку уровня безопасности организации. 
Для образовательных организаций диагностика должна учитывать не только финансовые пока-

затели, но и такие параметры, как численность обучающихся, качество образовательных услуг, уро-
вень научной активности и кадровый потенциал. Основные направления нейтрализации угроз экономи-
ческой безопасности. Нейтрализация угроз экономической безопасности представляет собой совокуп-
ность мероприятий, направленных на снижение вероятности реализации угроз и минимизацию их по-
следствий. Эффективная система нейтрализации должна быть основана на результатах диагностики и 
учитывать специфику деятельности организации. 

Основные направления нейтрализации угроз включают: 
1. Финансовые меры: оптимизация затрат; диверсификация источников доходов; повышение 

эффективности использования ресурсов. 
2. Организационные меры: совершенствование системы управления; внедрение риск-

менеджмента; повышение качества планирования. 
3. Кадровые меры: развитие системы мотивации персонала; повышение квалификации со-

трудников; снижение текучести кадров. 
4. Информационные меры: защита информационных систем; внедрение современных IT-

решений; обеспечение кибербезопасности. 
5. Стратегические меры: разработка стратегии развития; адаптация к изменениям внешней 

среды; повышение конкурентоспособности. 
Для Уфимского государственного колледжа технологий и дизайна особое значение имеют меры, 

направленные на развитие внебюджетной деятельности, цифровизацию образовательного процесса и 
укрепление кадрового потенциала. 

В результате рассмотрения теоретических аспектов установлено, что экономическая безопас-
ность организации является сложной многоуровневой системой, включающей различные элементы и 
подверженной воздействию многочисленных угроз. Эффективное обеспечение экономической без-
опасности требует применения комплексного подхода, включающего диагностику угроз, их оценку и 
разработку мер по нейтрализации. 

Проведенный анализ методов показал, что существующие методы диагностики позволяют выяв-
лять угрозы различной природы, однако их эффективность зависит от правильного выбора инструмен-
тов и учета специфики деятельности организации. Для образовательных учреждений необходима 
адаптация методов диагностики с учетом особенностей их функционирования. 

Таким образом, теоретические положения, рассмотренные в данной статье, являются основой 
для проведения практического анализа экономической безопасности организации и разработки реко-
мендаций по ее обеспечению.  

 
© 2026 
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Аннотация: В статье исследуется проблема обеспечения экономической безопасности региональной 
сферы услуг в условиях цифровой трансформации. Обосновывается необходимость перехода от тра-
диционных моделей к концепции кибер-экономической безопасности. Предложена интегрированная 
система индикаторов для оценки технологической зависимости и цифровой устойчивости. Рассмотре-
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Abstract: The article examines the problem of ensuring economic security of the regional service sector amid 
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Введение   
Современный этап развития мировой экономики характеризуется ускоренной цифровой транс-

формацией, которая, являясь драйвером экономического роста, одновременно порождает новые си-
стемные риски и угрозы экономической безопасности. Региональная сфера услуг (РСФУ), включающая 
финансовый сектор, логистику, туризм, здравоохранение и ИТ-услуги, представляет собой наиболее 
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динамичный и уязвимый сегмент региональной экономики в условиях цифровизации. Доля услуг в ва-
ловом региональном продукте развитых регионов превышает 60%, что делает устойчивость этого сек-
тора критически важной для обеспечения экономической безопасности региона в целом [1].  

Цифровая трансформация РСФУ проявляется в массовом внедрении облачных технологий, ис-
кусственного интеллекта, интернета вещей и платформенных решений, что фундаментально меняет 
бизнес-модели, переводя базовые активы из физической формы в цифровую [5]. В результате тради-
ционная система экономической безопасности, ориентированная преимущественно на финансовые и 
физические угрозы, оказывается неспособной адекватно реагировать на новые вызовы: кибератаки, 
утечки данных, технологическую зависимость и сетевые риски [2].  

Цель исследования – разработка интегрированного подхода к управлению рисками цифровой 
трансформации в системе экономической безопасности региональной сферы услуг на основе систем-
ного и методологического анализа.  

Для достижения поставленной цели решаются следующие задачи:  
1. Проанализировать теоретико-методологические основы обеспечения экономической без-

опасности в цифровой среде.  
2. Выявить специфические риски цифровой трансформации для региональной сферы услуг.  
3. Предложить систему индикаторов кибер-экономической безопасности для оценки цифровой 

устойчивости.  
4. Разработать практические рекомендации по внедрению риск-ориентированного управления.  
Теоретические основы исследования  
Анализ научной литературы показывает, что проблема экономической безопасности в условиях 

цифровизации рассматривается в работах отечественных и зарубежных учёных через призму различ-
ных методологических подходов. Заугарова Е.В. обосновывает переход от традиционных моделей к 
концепции кибер-экономической безопасности (КЭБ), подчёркивая необходимость интеграции теории 
экономической безопасности с теорией сетевых рисков [1]. Автор отмечает, что отсутствие интегриро-
ванной концепции КЭБ и неразработанность системы индикаторов препятствуют формированию эф-
фективной региональной политики защиты [1, с. 134].  

Исследования влияния цифровой трансформации на банковский сектор демонстрируют, что ин-
теграция передовых технологий (искусственный интеллект, финтех-решения, блокчейн) фундамен-
тально изменяет банковские процессы, обеспечивая автоматизацию оценки кредитоспособности и мо-
ниторинг транзакций в реальном времени [2]. Однако цифровизация создаёт новые вызовы: модель-
ные риски, проблемы качества данных, киберугрозы и зависимость от внешних сервисов [2, с. 250].  

В работе Заугаровой Е.В. и соавторов подчёркивается, что информационная безопасность биз-
неса должна рассматриваться как стратегическая бизнес-единица, влияющая на устойчивое развитие 
организации [4]. Авторы отмечают, что только крупные компании могут позволить себе необходимое 
финансовое обеспечение по вопросам информационной безопасности, в то время как малый и средний 
бизнес часто недооценивает значение инвестиций в киберзащиту [4, с. 67].  

Особое внимание в научной литературе уделяется вопросам повышения безопасности промыш-
ленного производства в условиях цифровой экономики. Дмитриев А.В. указывает, что обеспечение 
экономической безопасности при внедрении цифровых технологий в транспортно-логистических систе-
мах требует комплексного подхода, включающего организационные и технические меры защиты [3]. 
Нейтрализация угроз внедрения цифровых инструментов возможна только при условии формирования 
эффективной системы управления рисками на всех уровнях организационной иерархии [3, с. 143].  

Методология исследования  
Методологическую основу исследования составляет системный подход, позволяющий рассмат-

ривать экономическую безопасность региональной сферы услуг как многоуровневую систему, находя-
щуюся в динамическом взаимодействии с внешней цифровой средой. В работе применяются следую-
щие методы:  

 теоретический анализ и синтез научной литературы по проблематике исследования;  
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 сравнительный анализ традиционных и цифровых моделей обеспечения экономической 
безопасности;  

 метод экспертных оценок для определения весовых коэффициентов индикаторов КЭБ;  

 моделирование процессов управления рисками в цифровой среде.  
Концептуальной основой исследования выступает модель кибер-экономической безопасности, 

включающая три взаимосвязанных уровня [1]:  
Технологический уровень – обеспечение целостности, доступности и конфиденциальности дан-

ных и систем.  
Операционный уровень – способность системы быстро восстанавливаться после инцидентов 

(планы бизнес-непрерывности, резервирование).  
Стратегический уровень – формирование институциональной среды, стимулирующей инвестиции 

в безопасность и обеспечивающей правовую защиту цифровых активов.  
Для количественной оценки рисков цифровой трансформации предлагается использовать моди-

фицированную модель ожидаемых потерь [5]: 

 
где: EL – ожидаемый уровень потерь;  
Pᵢ – вероятность реализации i-го риска;  
Iᵢ – потенциальный ущерб от реализации риска;  
Wᵢ – весовой коэффициент критичности риска. 
В ходе исследования выявлены ключевые изменения ландшафта экономической безопасности 

РСФУ под влиянием цифровой трансформации (табл. 1). 
 

Таблица 1 
Изменения ландшафта экономической безопасности РСФУ 

Аспект Традиционный ландшафт Цифровой ландшафт 

Ключевые активы Физическая инфраструктура, финан-
совый капитал 

Данные, интеллектуальная собствен-
ность, цифровые платформы 

Доминирующие угрозы  Финансовое мошенничество, недоб-
росовестная конкуренция 

Кибератаки, утечки данных, алгорит-
мическая дискриминация 

Уязвимые точки Неэффективность управления, фи-
зический доступ 

Программное обеспечение, облачные 
сервисы, цепочки поставок данных 

Механизмы защиты Внутренний контроль, физическая 
охрана 

Кибербезопасность, блокчейн-
решения, предиктивная аналитика 

 
Таблица 2 

Система индикаторов кибер-экономической безопасности РСФУ 

Группа индикаторов Конкретный индикатор Методика расчёта Пороговое значение 

Технологическая зави-
симость 

Коэффициент импорто-
замещения ПО 

Доля отечественного 
ПО в критической ин-
фраструктуре 

Ниже 50% – критиче-
ская зависимость 

Киберустойчивость Среднее время обна-
ружения инцидента 
(MTTD) 

Время от возникнове-
ния угрозы до её фик-
сации 

Рост показателя – сни-
жение устойчивости 

Финансовая стабиль-
ность 

Коэффициент потерь от 
цифрового мошенниче-
ства 

Объём финансовых 
потерь от фишин-
га/кардинга 

Рост – угроза финансо-
вой безопасности 

Институциональная го-
товность 

Наличие региональной 
стратегии КЭБ 

Бинарный индикатор + 
степень реализации 

Отсутствие – высокая 
уязвимость 
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На основе проведённого анализа автором предложена система индикаторов кибер-
экономической безопасности, интегрирующая экономические и цифровые аспекты (табл. 2). 

Практическая апробация предложенного подхода на примере предприятий сферы услуг Ураль-
ского региона показала, что внедрение риск-ориентированного управления позволяет снизить уровень 
ожидаемых потерь от цифровых инцидентов на 23–37% в течение первого года реализации мероприя-
тий. Ключевыми факторами успеха являются: интеграция корпоративных систем в единую информаци-
онную сеть, автоматизация процессов мониторинга угроз и повышение цифровой грамотности персо-
нала [4].  

 
Заключение 

Проведённое исследование позволяет сделать следующие выводы:  
1. Цифровая трансформация требует интегра-тивного подхода, объединяющего экономиче-

скую и кибербезопасность в единую категорию кибер-экономической безопасности. Методологически 
основополагающим является переход к количественной оценке сетевых рисков платформенных экоси-
стем.  

2. Предложенная система индикаторов КЭБ позволяет региональным органам власти и бизне-
су осуществлять мониторинг технологической зависимости, киберустойчивости и финансовой стабиль-
ности в условиях цифровой экономики.  

3. Управление экономической безопасностью в цифровой среде должно основываться на риск-
ориентированном подходе, фокусирующем ресурсы на защите наиболее критичных цифровых активов 
через этапы: идентификация активов, оценка уязвимостей, ранжирование рисков, разработка стратегии 
реагирования.  

4. Цифровая устойчивость региональной сферы услуг достигается не только за счёт защитных 
мер, но и через развитие способности системы адаптироваться, восстанавливаться и продолжать 
функционирование в условиях перманентного цифрового стресса.  

Перспективы дальнейших исследований связаны с разработкой динамических моделей симуля-
ции цифровой безопасности для государственных и корпоративных структур, а также с адаптацией 
предложенного методологического аппарата к отраслевой специфике различных сегментов региональ-
ной экономики.  
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Аннотация: В статье исследуется роль конституционных норм как фундаментальной основы обеспе-
чения экономической безопасности государства. Автор анализирует конституционные принципы, за-
креплённые в Основном законе, и их влияние на формирование правовой базы для защиты нацио-
нальных экономических интересов. Особое внимание уделяется таким ключевым принципам, как един-
ство экономического пространства, свобода экономической деятельности, многообразие форм соб-
ственности и защита конкуренции. Рассматривается роль конституционных норм в координации дея-
тельности органов государственной власти, а также их значение для создания условий устойчивого 
экономического роста и повышения благосостояния граждан. В работе также затрагиваются вопросы 
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Нормы Конституции РФ [1] выступают важнейшей основой обеспечения экономической безопас-
ности Российской Федерации, задавая базовые юридические рамки для совершенствования экономи-
ческой системы, защиты национальных интересов и формирования благоприятных условий эффектив-
ного социального и экономического развития. Данные нормы разрабатывают конституционную модель 
экономической безопасности, которая определяет основополагающие принципы, цели и системы пра-
вового регулирования экономических правоотношений. 

Конституционализация экономической безопасности является важнейшим процессом интеграции 
конституционных принципов и норм в различные сферы правовой системы с целью приведения их в 
соответствие с определённой Конституцией специальной моделью общественных отношений. В свою 
очередь, это включает не только конституционализацию нормативно-правовой базы, но и государ-
ственной политики в сфере безопасности, а также государственного управления. 

Следовательно, конституционные нормы формируют прочную правовую базу для борьбы с внут-
ренним и внешними угрозами экономической безопасности Российской Федерации, гарантируют ба-
ланс между рыночной свободой и правовым регулированием, а также задают стратегические векторы 
развития экономики нашей страны. 

Е.Р. Полетавкина и В.И. Королёв пишут: «Современная экономическая ситуация в мире, соци-
ально- экономическое развитие и внешнеполитическое положение России требует от государства по-
вышенного внимания к обеспечению его экономической безопасности. Не случайно широкий спектр 
вопросов ее обеспечения, формирования соответствующей системы и эффективного инструментария 
защиты от угроз экономической безопасности вышли на приоритетное место в научных исследованиях 
и находятся в центре внимания властей всех уровней. Государство, провозгласив необходимость со-
здания рыночной инфраструктуры (страхование, аудит, коммерческая информации, коммуникации и т. 
п.), реально этим не занимается. Поэтому, в системе экономической безопасности, как на федераль-
ном, так и на региональном уровнях необходимо предусмотреть меры по ускорению создания реально 
действующей рыночной инфраструктуры, обеспечивающей прозрачность и надежность предпринима-
тельства» [6, с. 434]. 

Основополагающие конституционные принципы создают эффективную и фундаментальную базу 
для формирования нормативно-правовой основы, которая защищает национальные экономические 
интересы. Они определяют основные рамки механизма экономики, устанавливают правила взаимодей-
ствия государства, общества и граждан в сфере экономики, а также являются средством для совер-
шенствования отраслевой нормативно-правовой базы. 

Перечислим основные конституционные принципы и оценим их воздействие на создание законо-
дательной базы: 

– единство экономического пространства (ст. 8 Конституции РФ). Данный принцип обеспечивает 
свободное перемещение товаров, услуг и финансовых средств на всей территории Российской Федера-
ции, что гарантирует формирование целостной системы экономики без определённых барьеров; 

– свобода экономической деятельности (ст. 8 Конституции РФ). Этот принцип регламентирует 
право каждого на свободное использование своих способностей и имущества для осуществления 
предпринимательской и иной не запрещённой законом экономической деятельности (ст. 34 Конститу-
ции РФ). Данная норма постепенно становится базой для совершенствования гражданского, предпри-
нимательского и иных отраслей права, которые регулируют процессов развития бизнеса, правовой ре-
жим имущества и т.д.; 

– многообразие и равноправие форм собственности (ст. 8 Конституции РФ). В России призна-
ются и защищаются равным образом частная, государственная, муниципальная и иные формы соб-
ственности. Данный принцип воздействует на разработку нормативно-правовой базы о собственности, 
приватизации, муниципальном и государственном имуществе. 

Перечисленными нами основополагающие конституционные принципы формируют нормативно-
правовую базу для создания комплексного механизма обеспечения защиты национальных экономиче-
ских интересов, включая гарантирование стабильности и эффективного совершенствования сферы 
экономики. 
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В.М. Володин считает: «Все регионы должны быть равны в праве осуществлять соответствую-
щую регулирующую деятельность. Никто и никогда, за исключением случаев введения особого поло-
жения или чрезвычайных ситуаций, не должен это запрещать. Для каждого (без исключений) уровня 
территориальной организации общества необходимо четко определить и законодательно закрепить 
указанные выше сферы и степени ответственности» [5, с. 50]. 

Конституционные нормы играют важнейшую роль в процессе координации деятельности госу-
дарственных органов публичной власти, обеспечивая при этом единство механизма управления, ба-
ланс государственных полномочий и согласованность действий должностных лиц. Они также являются 
основой для формирования необходимых условий эффективного экономического развития и повыше-
ния уровня благосостояния населения, закрепляя при этом основополагающие принципы экономиче-
ского и социального совершенствования и определяя рамки для правового регулирования. 

Следовательно, конституционные нормы создают эффективную законодательную основу для 
устойчивого взаимодействия государственных органов власти, задают направления экономического и 
социального совершенствования и формируют институциональные условия для постоянного развития 
экономики. 

А.В. Чепус отмечает: «Федеральные, субфедеральные, местные органы представительной и ис-
полнительной власти должны нести эту ответственность в законодательно установленной области их 
деятельности на основе законодательно установленных прав, компетенции и должной самостоятель-
ности в распоряжении, владении и использовании своей собственности, финансово-экономических и 
природных ресурсов. Правовое регулирование обеспечения экономической безопасности должно 
предусматривать и определенные взаимные гарантии. Речь идет о правовом гарантировании того, что 
социально-экономические, экологические, национально-этнические и иные территориальные ценности 
не будут разрушены в ходе деятельности различных хозяйствующих субъектов. Более того, эти ценно-
сти смогут сохраниться и развиваться при корректном отношении к ним указанных субъектов. Каждый 
из последних должен быть огражден от вмешательства в его деятельность территориальных органов 
власти и управления, выходящего за пределы их компетенции» [7, с. 283].  

Нормы Конституции РФ являются прочной базой для развития федерального законодательства и 
определяют рамки реализации международных обязательства государства. Данное взаимодействие 
регламентируется несколькими основополагающими принципы и имеет важнейшее значение для га-
рантирования единства правовой системы, обеспечения защиты государственного суверенитеа и со-
блюдения всех прав  граждан. 

Согласно п. 1 ст. 15 Конституции РФ: «Конституция имеет высшую юридическую силу, прямое 
действие и применяется на всей территории Российской Федерации. Законы и иные правовые акты, 
принимаемые в РФ, не должны противоречить Конституции». Это означает, что федеральное законо-
дательство должно соответствовать основополагающим конституционным принципам и нормам. Сле-
довательно, конституционные нормы регламентируют рамки для формирования и принятия федераль-
ных нормативно-правовых актов, а также являются основным критерием их функциональности.  

П. 4 ст. 15 Конституции РФ регламентирует следующее: «Общепризнанные принципы и нормы 
международного права и международные договоры РФ являются составной частью её правовой си-
стемы. Если международным договором РФ установлены иные правила, чем предусмотренные зако-
ном, то применяются правила международного договора». Но данное правило не может распростра-
няться на саму Конституцию РФ, так как международное соглашение не может противоречить её поло-
жениям. 

На сегодняшний день Конституционный Суд РФ является важнейшим государственным органом, 
обеспечивающим соответствие международных обязательств нормам Конституции РФ. Так, например, 
в Определении от 23 января 2001 года №40-О/2001 [4] Конституционный Суд РФ указал, что ратифика-
ция Конвенции о защите прав человека и основных свобод [2] и Протоколов к ней подразумевает при-
знание их юридической силы на территории России. Данные международные документы действуют 
непосредственным образом и не требуют внесения каких-либо дополнений в нормативно-правую базу 
нашей страны. Но если интерпретация Конвенции либо иных международных соглашений приводит к 
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возникновению противоречий Конституции, Российская Федерация вправе не выполнять данные нор-
мы, чтобы избежать нарушения конституционных правил, которые защищают национальные интересы. 

Резюмируя выше сказанное, мы можем отметить, что конституционные нормы являются важ-
нейшим гарантом государственного суверенитета и основ конституционного строя, определяя границы 
воздействия федерального законодательства и международных договоров на правовую систему Рос-
сийской Федерации. При это эффективно обеспечивается баланс между признанием международно-
правовых документов и соблюдением основополагающих принципов Конституции РФ. 

Таким образом, на основании ранее упомянутого можно прийти к выводу о том, что конституци-
онные нормы создают эффективную законодательную базу для обеспечения экономической безопас-
ности Российской Федерации. Они регламентируют основополагающие принципы, обеспечивающие 
единство экономического пространства, защиту прав собственности поддержку конкуренции и иные 
существенные условия, которые важны для стабильного совершенствования экономики и защиты 
национальных интересов от внешних и внутренних рисков. При этом конституционные нормы не ре-
гламентируют механизмы обеспечения безопасности экономики, но является эффективной основой 
для формирования соответствующей нормативно-правовой базы и стратегий (Стратегии экономиче-
ской безопасности РФ [3]).  
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Аннотация: В статье легализация (отмывание) доходов, полученных преступным путём, рассматрива-
ется как одна из наиболее серьёзных угроз экономической безопасности Российской Федерации. На 
основе анализа уголовно-правовых норм, статистических данных Росфинмониторинга и МВД России, а 
также разъяснений Пленума Верховного Суда РФ выявляются основные проблемы квалификации пре-
ступлений, предусмотренных ст. 174 и 174.1 УК РФ. Особое внимание уделено разграничению смеж-
ных составов, установлению субъективной стороны и доказыванию преступного происхождения иму-
щества, в том числе в условиях активного использования криптовалют. Предлагаются меры по совер-
шенствованию правоприменительной практики и системы предупреждения легализации преступных 
доходов в целях укрепления экономической безопасности государства. 
Ключевые слова: легализация доходов, отмывание денег, экономическая безопасность, статьи 174 и 
174.1 УК РФ, подозрительные финансовые операции, криптовалюта, Росфинмониторинг, противодей-
ствие легализации. 
 

LEGALISATION (LAUNDERING) OF PROCEEDS OF CRIME AS A FACTOR OF UNDERMINING 
ECONOMIC SECURITY: PROBLEMS OF QUALIFICATION AND PREVENTION 

 
Khalemendik Maria Romanovna, 

Ivanova Anastasia Dmitrievna 
 

Abstract: In the article, the legalisation (laundering) of proceeds of crime is considered as one of the most 
serious threats to the economic security of the Russian Federation. Based on the analysis of criminal law 
norms, statistical data of Rosfinmonitoring and the Ministry of Internal Affairs of Russia, as well as clarifications 
of the Plenum of the Supreme Court of the Russian Federation, the main problems of qualification of crimes 
provided for in Articles 174 and 174.1 of the Criminal Code of the Russian Federation are identified. Special 
attention is paid to the delimitation of related elements of crimes, the establishment of the subjective element 
of crime and the proof of the criminal origin of property, including in the context of active use of cryptocurren-
cies. Measures to improve law enforcement practice and the system of prevention of legalisation of criminal 
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proceeds in order to strengthen the economic security of the state are proposed. 
Key words: money laundering, economic security, Articles 174 and 174.1 of the Criminal Code of the Russian 
Federation, suspicious financial transactions, cryptocurrency, Rosfinmonitoring, counteraction to legalisation. 

 
Экономическая безопасность государства представляет собой состояние защищённости нацио-

нальной экономики от внешних и внутренних угроз, при котором обеспечиваются устойчивое развитие, 
финансовая стабильность и эффективное функционирование всех институтов. Среди множества факто-
ров, негативно воздействующих на экономическую безопасность, особое место занимает легализация 
(отмывание) доходов, полученных преступным путём. Данное явление не только маскирует криминаль-
ные источники происхождения капитала, но и деформирует рыночные механизмы, подрывает доверие к 
финансовой системе, способствует росту коррупции и расширению теневого сектора экономики. 

Легальное определение легализации доходов закреплено в статье 3 Федерального закона от 7 
августа 2001 г. № 115-ФЗ «О противодействии легализации (отмыванию) доходов, полученных пре-
ступным путём, и финансированию терроризма», согласно которому под легализацией понимается 
придание правомерного вида владению, пользованию или распоряжению денежными средствами или 
иным имуществом, полученными в результате совершения преступления [1]. Данное определение 
охватывает широкий круг деяний, направленных на интеграцию преступных доходов в легальный эко-
номический оборот. 

Актуальность темы подтверждается статистическими данными. По информации МВД России, за 
первую половину 2025 года выявлено 862 преступления, связанных с отмыванием средств, что на 33% 
превышает показатель аналогичного периода предшествующего года; при этом половина нарушений 
касалась легализации денег в крупном и особо крупном размерах [2]. В свою очередь, Росфинмонито-
ринг по итогам 2025 года зафиксировал сокращение объёмов подозрительных операций, однако по вы-
явленным рискам проведено более трёх тысяч финансовых расследований в отношении более чем 30 
тысяч фигурантов, возбуждено свыше 1100 уголовных дел, судами постановлено более 100 обвини-
тельных приговоров [3]. Приведённые цифры наглядно свидетельствуют о масштабах проблемы и 
необходимости её всестороннего научного осмысления. 

Уголовно-правовой механизм противодействия легализации преступных доходов базируется на 
двух основных нормах – статье 174 УК РФ, устанавливающей ответственность за легализацию денеж-
ных средств или иного имущества, приобретённых другими лицами преступным путём, и статье 174.1 
УК РФ, криминализирующей аналогичные действия в отношении имущества, приобретённого самим 
лицом в результате совершения им преступления [4]. Ключевое различие между указанными состава-
ми пролегает по признаку субъекта предикатного (основного) преступления. В первом случае первич-
ное преступление совершается иными лицами, а субъект легализации лишь придаёт правомерный вид 
такому имуществу. Во втором случае лицо одновременно является и субъектом основного преступле-
ния, и субъектом легализации доходов от него. 

Предметом рассматриваемых преступлений выступают денежные средства или иное имущество, 
полученные заведомо преступным путём. Важно подчеркнуть, что перечень предикатных преступлений 
законом не ограничен: ими могут быть любые деяния, предусмотренные Особенной частью УК РФ, – от 
незаконного оборота наркотиков до мошенничества и коррупционных преступлений. Анализ судебной 
практики показывает, что наиболее распространёнными предикатными преступлениями являются хи-
щения, совершённые в особо крупном размере, незаконная банковская деятельность, налоговые пре-
ступления и наркоторговля [5, с. 38]. 

Первой и наиболее сложной проблемой квалификации легализации преступных доходов высту-
пает установление цели придания правомерного вида владению, пользованию или распоряжению 
имуществом. Данный признак является обязательным элементом субъективной стороны обоих соста-
вов и отграничивает уголовно наказуемую легализацию от иных финансовых операций с имуществом, 
добытым преступным путём, которые могут охватываться составами приобретения или сбыта имуще-
ства, заведомо добытого преступным путём (ст. 175 УК РФ). Пленум Верховного Суда РФ разъяснил, 
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что цель придания правомерного вида означает совершение таких действий, которые направлены на 
сокрытие преступного происхождения имущества и создание видимости законности его владения, 
пользования или распоряжения [6, п. 6]. Установление данной цели требует от правоприменителя тща-
тельного анализа всей совокупности обстоятельств дела, включая характер финансовых операций, их 
количество, периодичность, используемые инструменты и поведение лица. Отсутствие прямых доказа-
тельств цели придания правомерного вида зачастую приводит к переквалификации деяния на менее 
тяжкий состав либо вовсе к прекращению уголовного преследования. 

Вторая существенная проблема связана с разграничением преступлений, предусмотренных ста-
тьями 174 и 174.1 УК РФ, со смежными составами. Наибольшие сложности вызывает отграничение ле-
гализации от приобретения или сбыта имущества, заведомо добытого преступным путём (ст. 175 УК 
РФ). Пленум Верховного Суда РФ исходит из того, что если лицо совершает лишь разовую сделку по 
приобретению или отчуждению преступного имущества без стремления замаскировать его происхож-
дение и интегрировать в легальную экономику, содеянное охватывается ст. 175 УК РФ. Напротив, си-
стематическое совершение финансовых операций, их запутанный характер, использование подстав-
ных лиц и фирм-однодневок, имитация реальной хозяйственной деятельности свидетельствуют о цели 
придания правомерного вида и требуют квалификации по ст. 174 или 174.1 УК РФ [6, п. 13]. 

Не менее остро стоит проблема квалификации действий лица, которое одновременно совершило 
предикатное преступление и легализовало полученные от него доходы. Пленум Верховного Суда РФ 
неоднократно указывал, что в таких случаях содеянное подлежит квалификации по совокупности пре-
ступлений: по статье, предусматривающей ответственность за основное преступление, и по ст. 174.1 
УК РФ. Вместе с тем на практике возникают сложности в определении того, какие именно действия об-
разуют состав легализации, а какие являются способом распоряжения похищенным, охватываемым 
составом хищения. Критерием разграничения выступает наличие специальной цели придания право-
мерного вида, выходящей за рамки простого потребления или использования похищенного имущества. 

Современным вызовом для правоприменительной практики стало использование криптовалют и 
иных цифровых активов в схемах отмывания преступных доходов. Анонимность, децентрализованный 
характер и трансграничность криптовалютных операций существенно затрудняют выявление и рассле-
дование фактов легализации. Долгое время правовой статус криптовалюты оставался неопределён-
ным, что порождало споры о возможности признания её предметом преступлений, предусмотренных 
ст. 174 и 174.1 УК РФ. Ситуация изменилась с принятием Федерального закона от 20 февраля 2026 г. 
№ 38-ФЗ, который признал цифровую валюту имуществом для целей уголовного и уголовно-
процессуального законодательства и ввёл механизмы её ареста и конфискации [7]. Однако практика 
применения данных новелл ещё только формируется, и правоприменители сталкиваются с объектив-
ными трудностями: необходимостью использования специальных познаний для отслеживания крипто-
валютных транзакций, установления владельцев анонимных кошельков и обеспечения сохранности 
изъятых активов. 

Предупреждение легализации преступных доходов требует комплексного подхода, сочетающего 
уголовно-правовые, административные и финансово-правовые меры. Ключевую роль в системе про-
филактики играет Федеральная служба по финансовому мониторингу (Росфинмониторинг), которая 
осуществляет сбор и анализ информации о подозрительных финансовых операциях, взаимодействует 
с кредитными организациями и передаёт материалы в правоохранительные органы. В 2025 году Рос-
финмониторингом проведено более трёх тысяч финансовых расследований, по результатам которых 
возбуждено свыше 1100 уголовных дел [3]. Важнейшим превентивным механизмом является система 
обязательного контроля, в рамках которой организации, осуществляющие операции с денежными 
средствами, обязаны идентифицировать клиентов, выявлять подозрительные операции и сообщать о 
них в уполномоченный орган. Эффективность данной системы напрямую зависит от уровня взаимо-
действия между финансовыми институтами и государственными органами, а также от своевременного 
обновления критериев подозрительности с учётом новых схем отмывания. 

Для повышения эффективности противодействия легализации преступных доходов и укрепления 
экономической безопасности представляется необходимым реализовать следующие меры. Во-первых, 
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требуется дальнейшее совершенствование уголовного законодательства в части уточнения признаков 
составов ст. 174 и 174.1 УК РФ, в том числе легального закрепления критериев разграничения цели 
придания правомерного вида от иных форм распоряжения преступным имуществом. Во-вторых, необ-
ходимо принятие постановления Пленума Верховного Суда РФ, специально посвящённого вопросам 
квалификации легализации преступных доходов, в котором были бы даны развёрнутые разъяснения по 
проблемам доказывания субъективной стороны, использованию криптовалют и разграничению смеж-
ных составов. В-третьих, следует развивать международное сотрудничество в сфере ареста и конфис-
кации цифровых активов, а также обеспечить скорейшее принятие подзаконных актов, регулирующих 
порядок перевода криптовалюты на государственные счета. Наконец, требуется повышение квалифи-
кации сотрудников правоохранительных органов и судей по вопросам расследования и рассмотрения 
уголовных дел о преступлениях в сфере компьютерной информации и цифровых финансов. 

Таким образом, легализация (отмывание) доходов, полученных преступным путём, выступает 
одним из ключевых факторов, подрывающих экономическую безопасность Российской Федерации. 
Уголовно-правовые средства противодействия данному явлению, заложенные в ст. 174 и 174.1 УК РФ, 
при всей их разработанности сталкиваются с рядом практических проблем, включая сложности дока-
зывания субъективной стороны, разграничение смежных составов и адаптацию к цифровым реалиям. 
Решение этих проблем требует как совершенствования законодательства и правоприменительной 
практики, так и активизации профилактической работы финансовых институтов и государства. Только 
системный подход, объединяющий правовые, организационные и информационные меры, способен 
обеспечить надёжную защиту национальной экономики от преступных посягательств. 
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ulatory requirements. The paper considers the classic three-stage smurfing scheme. Special attention is being 
paid to the technological breakthrough of 2024-2026. The author analyzes the adaptation of criminal networks 
to new conditions: the transition from classic «smurfing» to the use of drops, fake electronic wallets and cryp-
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The smurfing method has been one of the key ways to place illegal income in the financial system for 

decades. A large amount of illegal funds is broken down into many small transactions in order to circumvent 
the mandatory control thresholds established by law. This is done to ensure that each individual transaction 
does not attract the attention of financial institutions and regulatory authorities. The very name «smurfing» is a 
reference to the famous blue cartoon characters about the Smurfs who work together to achieve a common 
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goal. In the financial world, numerous «smurfs» — performers of small transactions — similarly join forces to 
attract a large amount of dirty money into the system. 

The mechanism of classic smurfing can be divided into three stages. At the first stage, a large amount 
of illegal cash is transferred by the organizer of the criminal scheme to a large number of performers. These 
perpetrators may be privy to the details, or they may act unknowingly, being involved in criminal activity. At the 
second stage, each «smurf» deposits his part of the funds — cash into bank accounts, uses them to purchase 
bank checks, Money Order or electronic money. Each individual transaction is deliberately kept below the le-
gally established threshold from which mandatory monitoring and reporting begins. The executors may act 
through different banks, different branches of the same bank, and at different times so as not to create repeti-
tive patterns that could arouse suspicion. At the third stage, transfers between accounts, conversion into for-
eign currency, the use of complex chains, and even investing in various instruments begin.[4] 

Since the mid-2020s, there has been a fundamental paradigm shift in the field of anti-money laundering, 
which marked the transition from reactive and discrete rules to predictive analytics and machine learning. 

The key technological breakthrough that was supposed to «kill» the smurfing method was the introduc-
tion of network and graph-based analytics. The latest frameworks such as GARG-AML are scalable and inter-
pretable graph systems specifically designed to counteract smurfing. GARG-AML is based on the modeling of 
financial transactions in the form of heterogeneous graphs, where the nodes are accounts, customers and in-
stitutions, and the edges are transactions and ownership relationships. This framework is able to quantify the 
risk of smurfing through a single interpretable indicator derived from the structure of the second-order transac-
tion network for each individual network node. 

The next aspect of the technological revolution was the automation of the identification of related trans-
actions and the transition to the analysis of the cumulative risks of the client. Modern AML systems implement 
the concepts of «extended aggregation», taking into account not only daily, but also weekly and even monthly 
cumulative amounts for each client in order to identify hidden patterns.[5] 

The development of modern anti-money laundering systems based on transaction connectivity analysis 
and behavioral algorithms has forced criminal networks to look for new workarounds.: 

 The «drops» model. In modern schemes, organized criminal groups recruit many front persons — 
«droppers», to whose accounts the funds stolen fraudulently are transferred for subsequent cashing or trans-
fer. As AI and graph analytics have learned to identify coordinated transaction chains, criminals have shifted 
their focus from fragmentation itself to creating complex, distributed networks of front persons. 

 New methods of circumvention: the end of the era of «buying cards». The key trend in 2025-2026 
was that the criminal world was forced to move away from direct ownership of dropper cards. Under the pres-
sure of new laws and AML systems, which have learned how to detect abnormal transactions from cards is-
sued to front persons, fraudsters have turned to exploiting the cardholders themselves. Now they do not buy 
cards, but ask their owners to independently carry out operations under the guise of legal cryptocurrency 
transfers, leaving them 1-2% of the turnover for this. At the same time, people often do not suspect that they 
are involved in money laundering.[2] 

 Electronic wallets as a new arena of counteraction. In parallel with bank cards, the use of electronic 
wallets is also growing rapidly. Law enforcement data confirms that in most cases, bank cards and electronic 
wallets registered with fake persons are used for illegal transactions, as well as fake crypto wallets that look 
like real ones, but are actually controlled by fraudsters. 

 The cryptocurrency front: drops are moving to the blockchain. The criminals have found a new 
niche — the cryptocurrency ecosystem. These networks are a highly organized, industrial service based on 
Telegram platforms, extensive dropper networks, and over-the-counter brokers.[3] 

Faced with the transformation of the smurfing threat, the global community in 2024-2026, and Russia in 
particular, created a comprehensive, multi-layered system of counteraction. This response was not just a reac-
tion to new schemes, but a strategy combining tough measures at the national level, breakthrough technolo-
gies and deep international coordination. 

In Russia, the fight against the evolved smurfing has taken the path of striking at the entire infrastruc-
ture. A key step was the introduction of criminal liability for droppers starting in 2025, which serve as the basis 
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for new circumvention schemes. Now, for transferring a card or account access, up to 3 years in prison are 
threatened, and the organizers of «drop—breeding» networks - up to 6 years under Article 187 of the Criminal 
Code of the Russian Federation.[1] This legislative blow was backed up by unprecedented powers: from June 
1, 2025, Rosfinmonitoring received the right to independently block suspicious transactions for up to 10 days. 

In the United States, in October 2025, FinCEN issued new clarifications that, although they do not 
change the law, exempt banks from automatically submitting reports when they simply approach the threshold 
of $10,000, unless there is an obvious intent to conceal. This allows financial institutions to focus resources on 
really complex and large-scale suspicious schemes.[6] 

The UK has taken the path of strengthening preventive measures, actively reviving the mechanism of 
Unexplained Wealth Orders (UWO) — orders for unexplained wealth. After a series of setbacks, in 2025, the 
Serious Fraud Office (SFO) successfully applied the UWO for the first time, recovering more than 1 million 
pounds related to a fraud case worth 100 million pounds. 

The European Union has relied on unification and closing gaps. The Sixth Anti-money Laundering Di-
rective (6AMLD), which is due to enter into force in 2027, introduces a single threshold of 10,000 euros for 
cash payments, which standardizes the rules for all participating countries and makes life more difficult for 
criminals exploiting the difference in national regimes.[7] 

The conducted research suggests that the structuring method, also known as smurfing, continues to be 
one of the most adaptive and widespread methods of money laundering. The evolution of this method in the pe-
riod 2024-2026 clearly demonstrates the dynamic confrontation between criminal networks and financial monitor-
ing systems, where each new protection technology generates more sophisticated ways to circumvent it. 
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Аннотация: в статье исследуется проблема информационного запаздывания традиционного индикатор-
ного метода оценки угроз экономической безопасности применительно к предприятиям машинострои-
тельной отрасли в период 2022–2025 годов. На основе отраслевой статистики и опыта конкретных пред-
приятий установлено, что разрыв между возникновением операционной угрозы и её отражением в фи-
нансовой отчётности составляет от трёх до шести месяцев, что обусловлено длительностью производ-
ственного цикла в отрасли. Обоснована необходимость перехода к двухуровневой системе мониторинга, 
включающей опережающие индикаторы производственного и контрагентского характера. Предложенный 
подход верифицирован на материалах деятельности предприятий отрасли за анализируемый период. 
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индикаторы, санкционное давление, оценка угроз, риск-менеджмент, производственная устойчивость. 
 

ASSESSING ECONOMIC SECURITY THREATS IN MACHINE-BUILDING ENTERPRISES: LIMITATIONS 
OF THE INDICATOR METHOD UNDER SANCTION PRESSURE AND DIRECTIONS FOR ITS 

IMPROVEMENT 
Maletin Dmitriy Viacheslavovich, 

Leonov Ilya Igorevich 
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industry statistics and case evidence, a gap of three to six months between the emergence of an operational 
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Проблема обеспечения экономической безопасности промышленных предприятий приобрела ка-
чественно иное измерение начиная с 2022 года, когда совокупное воздействие внешних санкционных 
ограничений и последующей жёсткой денежно-кредитной политики сформировало принципиально но-
вую операционную среду для отечественного машиностроения. По данным Министерства промышлен-
ности и торговли Российской Федерации, в первом полугодии 2022 года перебои в поставках комплек-
тующих зафиксировали 62% предприятий отрасли [3]. Системы мониторинга угроз на большинстве из 
них — основанные преимущественно на анализе финансовых коэффициентов — отразили это давле-
ние в отчётных показателях лишь в третьем-четвёртом кварталах того же года, то есть с задержкой от 
трёх до шести месяцев [1, с. 34]. 

Указанное запаздывание представляет собой не частный сбой конкретных систем, а структурное 
ограничение индикаторного метода как такового: финансовые коэффициенты по своей природе фикси-
руют последствия неблагоприятных событий, но не их причины и не ранние признаки. В условиях про-
изводственного цикла, характерного для машиностроения (4–8 месяцев от закупки сырья до отгрузки 
готовой продукции), данное ограничение приобретает критическое значение [8, с. 17]. По итогам 2025 
года отраслевой рост производства составил 7,7%, однако, по оценке РИА Рейтинг, он был почти пол-
ностью обеспечен предприятиями, связанными с ВПК, тогда как в гражданском машиностроении вы-
пуск продукции снизился до многолетних минимумов [13]. Это означает, что суммарная отраслевая 
статистика скрывает внутри себя кризис, который стандартный индикаторный мониторинг по-прежнему 
улавливает с опозданием. 

Цель настоящей статьи состоит в том, чтобы установить механизм информационного запазды-
вания индикаторного метода применительно к условиям машиностроительной отрасли 2022–2025 го-
дов, верифицировать его на эмпирических данных и обосновать систему опережающих индикаторов, 
позволяющих выявлять угрозы до их отражения в финансовой отчётности. 

Теоретические основы индикаторного метода и его ограничения 
В отечественной научной литературе индикаторный метод оценки экономической безопасности 

предприятия получил наиболее полное обоснование в работах В.К. Сенчагова, Е.А. Олейникова и ряда 
других исследователей [7, с. 89; 10, с. 43]. Суть метода состоит в определении пороговых значений для 
ключевых финансово-экономических показателей и последующем сопоставлении фактических значе-
ний с установленными нормативами. К числу наиболее распространённых индикаторов относятся: ко-
эффициент текущей ликвидности (нормативное значение — не ниже 1,5), рентабельность активов (не 
ниже 5%), коэффициент автономии (не ниже 0,5), оборачиваемость запасов [7, с. 94]. 

Методологическая привлекательность индикаторного подхода обусловлена его операционально-
стью: все необходимые данные содержатся в стандартной бухгалтерской отчётности, расчёт не требу-
ет специализированных компетенций, а результат выражается в однозначно интерпретируемых значе-
ниях. Именно это обеспечило методу широкое распространение как в академических исследованиях, 
так и в практике хозяйствующих субъектов. 

Вместе с тем данный подход обладает имманентным структурным ограничением, которое В.И. 
Авдийский и В.М. Безденежных обозначают как «ретроспективный характер финансовой диагностики» 
[1, с. 31]. Финансовая отчётность формируется по итогам отчётного периода и поступает в распоряже-
ние менеджмента с задержкой в 30–60 дней. Аудированная годовая отчётность — ещё позже. Даже при 
идеально настроенной системе пороговых значений сигнал об угрозе появляется не в момент её воз-
никновения, а в момент её отражения в завершённом учётном периоде. 

В условиях резких внешних шоков это соотношение меняется принципиально. Угроза материали-
зуется быстро — в течение нескольких недель после введения санкционных ограничений, — тогда как 
её отражение в финансовых показателях определяется длиной производственного цикла. Для машино-
строения, где этот цикл составляет от четырёх до восьми месяцев, разрыв между реальной угрозой и 
финансовым сигналом оказывается максимальным среди всех отраслей обрабатывающей промыш-
ленности [8, с. 19]. В.В. Криворотов, А.В. Калина и Н.Д. Эриашвили, рассматривая проблему идентифи-
кации угроз в промышленном секторе, указывают на необходимость разграничения «переменных-
результатов» и «переменных-предвестников» именно по этой причине [11, с. 67]. 
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Эмпирические данные по машиностроительной отрасли, 2022–2025 гг. 
Обратимся к отраслевой статистике. Согласно данным Росстата, индекс производства машин и 

оборудования (без производства оружия и боеприпасов) снизился в 2022 году на 10,8% относительно 
уровня 2021 года [5, с. 203]. При этом финансовая отчётность за первое полугодие 2022 года у боль-
шинства предприятий отрасли не демонстрировала критических отклонений: коэффициент текущей 
ликвидности оставался в допустимых пределах у 74% предприятий выборки [6, с. 31]. Иными словами, 
финансовые показатели первого полугодия не сигнализировали об угрозе там, где производственная 
статистика её уже фиксировала. 

Показательным примером служит опыт Череповецкого литейно-механического завода (ЧЛМЗ). В 
марте 2022 года предприятие столкнулось с отказом двух ключевых европейских поставщиков специа-
лизированных сплавов от дальнейшего сотрудничества. Производство по части номенклатуры при-
шлось приостановить. Тем не менее финансовая отчётность по итогам первого квартала 2022 года по-
казала снижение выручки лишь на 7% — в пределах нормального квартального колебания, — посколь-
ку предприятие работало на складских запасах. Критическое падение финансовых показателей зафик-
сировала только отчётность третьего квартала. Разрыв между возникновением угрозы и её отражением 
в системе мониторинга составил около пяти месяцев [4, с. 36]. 

Другую модель адаптации демонстрирует Кировский завод (Санкт-Петербург). Предприятие рас-
полагало собственной службой анализа поставочных рисков и в конце 2021 года приступило к форми-
рованию расширенных складских запасов по критическим позициям комплектующих. В результате пе-
ребои в производстве в 2022 году носили менее острый характер: падение выпуска составило около 
4% против среднеотраслевых 10,8%. Примечательно, что именно превентивное накопление запасов, 
которое стандартный индикаторный анализ расценил бы как «снижение оборачиваемости» и потенци-
альную угрозу ликвидности, по факту оказалось инструментом защиты [4, с. 41]. Этот случай наглядно 
иллюстрирует внутреннее противоречие индикаторного метода в условиях высокой неопределённости. 

Динамика отрасли в 2023–2025 годах характеризуется нарастающей неоднородностью, которая 
сама по себе является проблемой для систем мониторинга. По данным МЭР, в 2025 году совокупный 
рост производства по машиностроительному комплексу составил 7,7% [13]. Однако, по оценке экспертов 
РИА Рейтинг, этот результат был почти полностью сформирован предприятиями ВПК, тогда как в граж-
данском машиностроении выпуск снизился до многолетних минимумов, часть предприятий перешла на 
сокращённую рабочую неделю, а ранее принятые инвестиционные решения были пересмотрены или по-
ставлены на паузу [13]. Агрегированный отраслевой показатель роста в 7,7% при таком распределении 
не только не отражает реального состояния гражданского сектора, но и активно его маскирует. 

 
Таблица 1 

Динамика ключевых показателей машиностроительной отрасли РФ, 2021–2025 гг. 

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025 

Индекс производства машиностроитель-
ного комплекса (ОКВЭД 26–30), % к пред. 
году 

108,3 89,2 121,4 119,8 107,7 

Доля предприятий с перебоями в постав-
ках, % 

8 62 41 28 19 

Доля импортных комплектующих в произ-
водстве, % 

65–80 65–80 45–60 35–50 30–45 

Средний срок поставки комплектующих, 
нед. 

3–4 8–14 6–10 5–8 4–7 

Доля убыточных предприятий отрасли, % 19,1 22,4 26,0 24,3 н/д 

Источник: составлено автором по данным Росстата [5], Минпромторга РФ [3], МЭР [13] и 
РИА Рейтинг [12]. 
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Механизм информационного запаздывания: теоретическое объяснение 
Для корректного понимания природы запаздывания необходимо разграничить два типа перемен-

ных в системе экономической безопасности предприятия. Переменные-результаты (outcome 
variables) — финансовые коэффициенты, рентабельность, выручка — отражают накопленный эффект 
уже произошедших событий. Переменные-предвестники (leading variables) — состояние контрагентской 
базы, уровень складских запасов в производственных единицах, доступность технологий — изменяют-
ся в момент возникновения угрозы или даже до него [1, с. 38; 11, с. 67]. 

В машиностроении механизм запаздывания определяется прежде всего структурой производ-
ственного цикла. Угроза, возникающая на входе цикла (срыв поставки сырья или комплектующих), про-
ходит последовательно через стадии незавершённого производства, формирования готовой продукции 
и её реализации — прежде чем отразиться в выручке и далее в показателях рентабельности и ликвид-
ности. Длина этого пути в машиностроении составляет в среднем 4–8 месяцев, что и образует струк-
турный временной разрыв между угрозой и финансовым сигналом [8, с. 19]. 

Дополнительный фактор запаздывания создаёт распространённая практика управления запаса-
ми по модели just-in-time. Предприятия с минимальными запасами поддерживают высокую оборачива-
емость и ликвидность — оба показателя выглядят благоприятно в индикаторном анализе. Однако при 
срыве поставки такое предприятие немедленно ощущает производственные последствия, не распола-
гая буфером. Предприятие с повышенными запасами, напротив, «гасит» угрозу за счёт имеющегося 
резерва и получает время для поиска альтернативного поставщика — при том, что его финансовые 
показатели в этот момент могут ухудшаться из-за роста затрат на хранение [6, с. 44]. 

Описанный механизм объясняет парадокс, зафиксированный в 2022 году: предприятия с «хоро-
шими» финансовыми коэффициентами на начало года нередко несли более тяжёлые производствен-
ные потери, чем предприятия с умеренно избыточными запасами, которых стандартный индикаторный 
анализ мог бы отнести к группе риска. По данным РСПП, разрыв в падении выручки между двумя груп-
пами составил в среднем 14 процентных пунктов по итогам 2022 года [4, с. 33]. 
 

Таблица 2 
Сравнительный анализ времени появления сигнала об угрозе:  

индикаторный метод и опережающий мониторинг 

Тип сигнала Источник данных 
Среднее 

 запаздывание 
Тип переменной 

Снижение рентабельности акти-
вов ниже порогового значения 

Бухгалтерская отчёт-
ность 

5–7 мес. Результат 

Снижение коэффициента лик-
видности ниже нормы 

Бухгалтерская отчёт-
ность 

4–6 мес. Результат 

Рост доли незавершённого про-
изводства 

Управленческий учёт 2–3 мес. Промежуточный 

Рост доли авансовых платежей 
поставщикам 

ERP / 1С 3–5 мес. Предвестник 

Снижение запаса комплектующих 
ниже норматива 

Складской учёт 1–2 мес. Предвестник 

Отказ поставщика от контракта Договорная база Момент собы-
тия 

Предвестник 

Приостановка лицензии на ПО 
оборудования 

ИТ-служба Момент собы-
тия 

Предвестник 

Источник: составлено автором по данным [1], [3], [6], [8] 
 
Система опережающих индикаторов: практическая реализация 
На основе проведённого анализа предлагается дополнить стандартный индикаторный метод си-

стемой опережающего мониторинга, включающей три блока переменных-предвестников. 
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Первый блок — контрагентские индикаторы. К ним относятся: доля авансовых платежей в струк-
туре закупок (пороговое значение — рост более чем на 20 процентных пунктов за квартал); число со-
рванных или перенесённых поставок за отчётный период (порог — три и более случаев за квартал); 
изменение юрисдикции ключевых поставщиков. Контрагентские индикаторы в наибольшей степени от-
ражают санкционные риски, поскольку именно через поставочные цепочки они первично проникают на 
предприятие. По данным РСПП, предприятия, внедрившие систему мониторинга поставочных рисков в 
режиме реального времени в 2022–2023 годах, на 31% реже сталкивались с вынужденными останов-
ками производства [4, с. 39]. 

Второй блок — технологические индикаторы. Включают: запас комплектующих в неделях непре-
рывной работы при плановой загрузке (пороговое значение — менее шести недель); долю иностранного 
программного обеспечения, лицензии на которое истекают в течение ближайших шести месяцев; нали-
чие действующего сервисного договора на ключевое импортное оборудование. Последний индикатор 
приобрёл особую актуальность в 2022–2023 годах, когда ряд производителей станков с ЧПУ заблокиро-
вал функции удалённого обслуживания: по данным Минпромторга, это стало причиной простоев на 18% 
предприятий отрасли [3]. В 2024–2025 годах данный риск частично снизился за счёт перехода на отече-
ственное программное обеспечение — по данным Министерства цифрового развития, доля предприятий, 
использующих российское системное программное обеспечение, к 2024 году выросла с 31% до 54% [14]. 
Тем не менее на предприятиях со сложным специализированным оборудованием он сохраняется. 

Третий блок — кадровые индикаторы. Фиксируют текучесть среди ключевого инженерно-
технического персонала (порог — более 15% в год) и долю незаполненных критических вакансий (по-
рог — более 10% от плановой численности). По данным НИУ ВШЭ, в 2024 году незакрытые вакансии в 
машиностроении превышали 180 тыс. человек [6, с. 22]. В 2025 году, по оценке РИА Рейтинг, ограни-
ченность производственных мощностей и кадровый дефицит названы в числе основных факторов, 
сдерживающих даже ту часть отрасли, которая работает на ВПК [12]. 

 
Таблица 3 

Двухуровневая система мониторинга угроз экономической  
безопасности машиностроительного предприятия 

Уровень Периодичность Состав индикаторов Ответственный 

Уровень 1. Опере-
жающий мониторинг 

Еженедельно Контрагентские, технологические, 
кадровые переменные-

предвестники (3 блока из разд. 4) 

Директор по произ-
водству / службе 

снабжения 

Уровень 2. Финан-
совый мониторинг 

Ежеквартально Коэффициенты ликвидности, рен-
табельности активов, автономии, 

оборачиваемости запасов 

Финансовый директор 

Сводный анализ Ежеквартально Сопоставление сигналов обоих 
уровней; установление причин рас-

хождений 

Топ-менеджмент / 
служба безопасности 

Источник: составлено автором 
 
Принципиально важно, что предлагаемая система не отменяет финансовый мониторинг, а 

встраивает его в более широкий контекст. Если опережающий мониторинг зафиксировал нарастающую 
угрозу, а финансовые показатели за квартал не ухудшились — это сигнал либо об успешной нейтрали-
зации угрозы, либо о том, что она ещё не прошла через производственный цикл. В обоих случаях сопо-
ставление двух уровней несёт самостоятельную управленческую информацию. 

Отдельного внимания заслуживает вопрос об организационной ответственности. В большинстве 
российских машиностроительных предприятий среднего размера функция экономической безопасности 
как самостоятельная отсутствует: вопросами безопасности занимаются либо финансовый директор 
(исключительно с позиций отчётности), либо служба физической безопасности [7, с. 134]. Операцион-
ные и контрагентские риски в этом распределении ответственности остаются ничьими — именно туда и 
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проникают угрозы, о которых идёт речь в данной статье. 
 

Заключение 
Проведённое исследование позволяет сформулировать следующие выводы. Во-первых, индика-

торный метод оценки угроз экономической безопасности обладает структурным ограничением — ин-
формационным запаздыванием, — которое в стабильной среде является приемлемым, но в условиях 
резких внешних шоков становится критическим. Применительно к машиностроению с его производ-
ственным циклом в четыре-восемь месяцев этот разрыв достигает максимальных значений среди от-
раслей обрабатывающей промышленности. 

Во-вторых, отраслевые данные за 2022–2025 годы и опыт конкретных предприятий подтвержда-
ют: предприятия, располагавшие системой мониторинга производственных и контрагентских перемен-
ных в режиме реального времени, демонстрировали более высокую устойчивость — в частности, на 
31% реже сталкивались с вынужденными остановками производства. Данные 2025 года добавляют к 
этой картине новый аспект: агрегированный рост производства по отрасли в 7,7% маскирует кризис в 
гражданском секторе, и системы мониторинга, ориентированные на отраслевую динамику, этот кризис 
не выявляют. 

В-третьих, предложенная двухуровневая система мониторинга не требует создания новых ин-
формационных систем. Необходимые данные уже присутствуют в ERP-системах, закупочных журна-
лах, складском учёте и HR-инструментах предприятий. Задача состоит в переопределении этих данных 
как индикаторов безопасности и установлении регламента их регулярного анализа с закреплённой от-
ветственностью. 

Дальнейшее развитие предложенного подхода целесообразно направить на разработку количе-
ственных пороговых значений для переменных-предвестников с учётом специфики конкретных подот-
раслей машиностроения, а также на интеграцию системы опережающего мониторинга с инструментами 
сценарного планирования. 
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грации методов количественной и качественной оценки для формирования эффективной системы мо-
ниторинга угроз. 
Ключевые слова: Экономическая безопасность, предприятие, оценка, риск, внутренние и внешние 
угрозы. 
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Введение 
Выявление и оценка потенциальных угроз являются начальным и определяющим этапом по-

строения системы экономической безопасности, поскольку именно от точности идентификации источ-
ников опасности зависит эффективность последующих мер по их нейтрализации или минимизации. В 
научной и практической литературе накоплен значительный объем исследований, посвященных дан-
ной проблематике, однако вопросы систематизации методов выявления и формирования комплексной 
оценки угроз применительно к российским предприятиям сохраняют актуальность. Целью настоящей 
статьи является обобщение существующих подходов к выявлению и оценке угроз экономической без-
опасности предприятия, а также разработка алгоритма диагностики, позволяющего своевременно 
идентифицировать ключевые риски. 
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Понятие и классификация угроз экономической безопасности предприятия 
В специальной литературе угроза экономической безопасности предприятия традиционно трактуется 

как совокупность условий, процессов и факторов, препятствующих реализации экономических интересов 
хозяйствующего субъекта или создающих опасность для его функционирования. Многообразие угроз тре-
бует их систематизации. В научном обороте сложилось несколько классификационных подходов. 

Прежде всего, угрозы дифференцируются по источнику возникновения на внешние и внутренние: 
Внешние угрозы обусловлены воздействием макроэкономической, политической, правовой, 

технологической и социальной среды, не зависящей от деятельности предприятия, но способной ока-
зывать на него существенное влияние. К ним относятся: нестабильность валютного курса и инфляци-
онные колебания; рост конкуренции и изменение спроса на продукцию; недружественные поглощения; 
кибератаки и утечка конфиденциальной информации; ужесточение нормативно-правовых требований; 
экономические санкции и ограничения доступа к зарубежным технологиям и рынкам сбыта. 

Внутренние угрозы, напротив, порождаются состоянием самого предприятия: неэффективным 
менеджментом, низкой квалификацией персонала, изношенностью основных фондов, недостатками 
системы внутреннего контроля и учета, а также конфликтами интересов между собственниками и руко-
водством. Одним из наиболее опасных внутренних факторов признается дефицит собственных обо-
ротных средств, ведущий к потере ликвидности и платежеспособности. 

По степени управляемости выделяют угрозы, поддающиеся частичной нейтрализации (напри-
мер, кадровые и технологические), и угрозы, практически не поддающиеся управлению (форс-
мажорные обстоятельства, природно-климатические катаклизмы). Кроме того, угрозы классифицируют 
по вероятности реализации, величине потенциального ущерба, продолжительности воздействия и 
функциональным сферам деятельности предприятия: финансовой, производственно-технологической, 
кадровой, информационной, правовой, маркетинговой и экологической безопасности. 

Методологические подходы к выявлению угроз 
Выявление угроз экономической безопасности предприятия представляет собой процесс иден-

тификации, анализа и ранжирования факторов, способных привести к ухудшению его финансово-
хозяйственного состояния. Ключевым требованием к данному процессу является системность: угрозы 
должны выявляться во всех функциональных областях деятельности предприятия с применением ком-
плекса взаимодополняющих методов. 

В современной практике сложилось несколько методологических подходов:  
Индикативный подход базируется на расчете системы количественных показателей (индикато-

ров), для каждого из которых устанавливается пороговое значение, превышение которого сигнализиру-
ет о наличии угрозы. К числу базовых финансовых индикаторов относятся: коэффициент текущей лик-
видности, коэффициент автономии, рентабельность активов и продаж, оборачиваемость дебиторской и 
кредиторской задолженности. Нефинансовые индикаторы включают показатели текучести кадров, из-
носа основных средств, числа инцидентов информационной безопасности и другие. 

Функционально-аналитический подход предполагает экспертное обследование каждого 
направления деятельности предприятия на предмет наличия угроз. Например, оценка кадровой без-
опасности предусматривает анализ уровня оплаты труда, соответствия квалификации работников за-
нимаемым должностям, наличия трудовых конфликтов и нарушений трудовой дисциплины. 

SWOT-анализ и его модификации позволяют выделить сильные и слабые стороны предприятия, 
а также возможности и угрозы внешней среды. Метод «карта рисков» дает возможность визуализиро-
вать угрозы в координатах «вероятность – ущерб», что упрощает принятие управленческих решений. 

Диагностики угроз 
На основе обобщения существующих подходов можно составить последовательность диагности-

ки угроз экономической безопасности предприятия: 
1. Сбор и обработка информации. На данном этапе необходимо сформировать информаци-

онную базу, включающую данные бухгалтерской (финансовой) отчетности, статистические показатели 
рынка, нормативно-правовые акты, уровень квалификации ключевых сотрудников. Особое внимание 
уделяется проверке достоверности и актуальности данных. 
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2. Расчет индикативных показателей и их сравнение с пороговыми значениями. Это ме-
тод мониторинга, используемый для оценки экономической безопасности, социально-экономического 
развития или эффективности деятельности, который позволяет своевременно выявлять угрозы и кри-
зисные явления. На данном этапе необходимо установить предельны показатели, отделяющие ста-
бильно состояние предприятия от состояния с высоким проявлением угрозы. Отклонение показателя 
от порога свидетельствует о наличии угрозы и требует тщательного мониторинга. 

3. Качественная оценка выявленных угроз и разработка управленческих решений. На за-
ключительном этапе отклонения интерпретируются с учетом текущей рыночной ситуации и специфики 
бизнес-модели предприятия. Проводится количественная и экспертная оценка величины потенциаль-
ного ущерба и вероятности реализации угрозы, после чего составляется реестр угроз с ранжированием 
по степени критичности. На основе реестра разрабатываются мероприятия по минимизации или 
нейтрализации угроз. 

Предложенный алгоритм отличается от существующих методик возможностью оперативного 
применения без привлечения значительных объемов дополнительной информации, что делает его 
пригодным для использования предприятиями малого и среднего бизнеса. 

Методы интегральной оценки уровня экономической безопасности 
Комплексная оценка угроз требует интеграции частных индикаторов в единый обобщающий по-

казатель. В научной литературе предложено несколько способов агрегирования. Один из них – перевод 
фактических значений индикаторов в бинарную шкалу (0/1) и последующее суммирование баллов для 
отнесения предприятия к одной из трех категорий: достаточный, удовлетворительный или недостаточ-
ный уровень экономической безопасности. 

Альтернативный подход предполагает расчет интегрального коэффициента как средневзвешен-
ной суммы нормированных отклонений фактических показателей от пороговых значений. Весовые ко-
эффициенты определяются экспертным путем или с использованием методов машинного обучения. 
Выбор конкретного метода зависит от масштаба предприятия, доступности данных и квалификации 
аналитиков. 

Заключение 
Выявление и оценка потенциальных угроз экономической безопасности предприятия является 

многоаспектной задачей, решение которой требует системного подхода и использования как количе-
ственных, так и качественных методов анализа. Своевременная идентификация угроз позволяет не 
только предотвратить кризисные ситуации, но и создать основу для устойчивого развития предприятия 
в долгосрочной перспективе. Предложенный алгоритм экспресс-диагностики, основанный на индика-
тивном анализе, может служить практическим инструментом для мониторинга состояния экономиче-
ской безопасности предприятий различных отраслей и масштабов деятельности. 

Дальнейшие исследования в данной области целесообразно направить на совершенствование 
методик прогнозирования угроз с применением технологий искусственного интеллекта и больших дан-
ных, а также на адаптацию существующих подходов к условиям цифровой экономики. 
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Аннотация: в статье рассматриваются возможности и вызовы интеграции устройств интернета вещей 
(IoT) в системы управления запасами современных предприятий. Проанализированы ключевые техно-
логии идентификации и отслеживания товарно-материальных ценностей, представлена архитектура 
IoT-системы управления запасами, выявлены основные барьеры внедрения и предложены пути их 
преодоления. Особое внимание уделено синергии RFID-технологий, облачных платформ и аналитики 
больших данных в контексте цифровизации логистических процессов. 
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synergy of RFID technologies, cloud platforms, and big data analytics in the context of digitalizing logistics 
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Введение. 
В современных условиях с учетом усиления конкурентной борьбы эффективное управление за-

пасами является одним из основных факторов успеха предприятий. Ранее используемые методы ин-
вентаризации, основанные на ручном учёте и периодических инвентаризациях, в текущих реалиях не 
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обеспечивают необходимой оперативности и точности контроля товарно-материальных ценностей. 
«Работа на складе представляет собой сложный комплекс взаимосвязанных процессов, каждый из ко-
торых требует тщательного контроля для обеспечения эффективной работы системы в целом» [1, с. 
152]. Внедрение технологий интернета вещей (IoT) открывает новые возможности для трансформации 
систем управления запасами, позволяя осуществлять мониторинг перемещения грузов в реальном 
времени, автоматизировать складские операции и повышать прозрачность цепочек поставок  

Актуальность исследования обусловлена стремительным развитием технологий автоматической 
идентификации, снижением стоимости IoT-датчиков и необходимостью адаптации отечественных 
предприятий к требованиям цифровой экономики. Цель данной статьи – комплексный анализ возмож-
ностей и вызовов интеграции IoT-устройств в системы управления запасами с учётом современных 
тенденций развития логистических технологий. 

 
Технологические основы IoT-систем управления запасами. 
«Исторически управление было сфокусировано на логистике как на изолированной функции, от-

вечающей за транспортировку и складирование с целью минимизации затрат. Следующей стадией 
стало появление концепции управления цепочками поставок, которая интегрировала логистику, произ-
водство, закупки и управление взаимоотношениями с поставщиками и клиентами в единый бизнес-
процесс» [2, с. 614]. Первым шагом к автоматизации учёта запасов стало внедрение линейных штрих-
кодов в 1970-х годах. Данная технология, основанная на оптическом распознавании графических сим-
волов, до сих пор остаётся наиболее распространённым и экономически доступным способом марки-
ровки товаров. Однако штрихкоды обладают существенными ограничениями: необходимость прямой 
видимости для сканирования, низкая информационная ёмкость и невозможность дистанционного счи-
тывания. Следующим этапом стало появление радиочастотной идентификации (RFID), использующей 
радиоволны для бесконтактного обмена данными между меткой и считывателем. RFID-технология 
преодолевает ключевые ограничения штрихкодов: позволяет считывать информацию без прямой ви-
димости, на расстоянии до 12 метров, а также обрабатывать сотни меток одновременно. Как отмечает-
ся в статье, «прием поддона с 25 промаркированными штрих-кодом коробками занимает в среднем 17 
минут, тогда как тот же поддон с RFID-метками обрабатывается за 30 секунд» [3, с. 163].  

Современные IoT-системы управления запасами используют набор технологий автоматической 
идентификации и сбора данных. Каждая технология обладает характеристиками, определяющими об-
ласть её применения (табл. 1). 
 

Таблица 1 
Сравнительная характеристика технологий идентификации и отслеживания  

в IoT-системах управления запасами 

Технология Принцип работы 
Дальность дей-

ствия 

Точность 
позициони-

рования 
Основная область применения 

RFID 
Радиочастотная 
идентификация 

До 10 м (UHF-
диапазон) 

Не применя-
ется 

Автоматизация инвентаризации, 
контроль доступа 

BLE 
Bluetooth Low 

Energy 
До 100 м 2–5 м 

Навигация персонала, мониторинг 
условий хранения 

UWB 
Ультрашироко-
полосная связь 

До 200 м 10–30 см 
Точное позиционирование техники 

и грузов 

QR / штрих-
код 

Оптическое рас-
познавание 

До 0,5 м 
Не применя-

ется 
Идентификация единичных това-

ров, маркировка 

 
Представленные данные свидетельствуют о том, что выбор технологии идентификации опреде-

ляется спецификой логистических процессов, требованиями к точности отслеживания и ограничениями 
бюджета. 
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Структура и функции систем интернета вещей для управления запасами. 
Система управления запасами интернета вещей представляет собой сложную многоуровневую 

инфраструктуру, объединяющую периферийные устройства, средства передачи данных, инструменты 
обработки данных и приложения. Уровни системы представлены на рисунке 1. 

 

 
Рис. 1. Уровни системы управления запасами интернета вещей 

 
Периферийный уровень включает физические устройства, осуществляющие сбор данных о со-

стоянии запасов. Данный уровень формирует цифровой образ физического пространства склада, пре-
образуя аналоговые характеристики товаров в машиночитаемые данные. 

Уровень передачи данных обеспечивает передачу собранных данных к центрам обработки. В зави-
симости от масштаба инфраструктуры и требований к задержке применяются различные протоколы и тех-
нологии связи: Wi-Fi и Ethernet для стационарных объектов, сотовые сети для удалённых складов, и т. п. 

На уровне обработки данных осуществляете сбор, хранение и анализ поступающей информации. 
Ключевыми компонентами являются облачные платформы, хранилища больших данных, а также алго-
ритмы искусственного интеллекта и машинного обучения. «Интеграция IoT с нейросетевыми моделями 
прогнозирования обеспечивает значительное повышение точности планирования запасов» [4, с. 4]. 

Уровень приложений представляет собой интерфейс взаимодействия пользователей с системой. 
«Экосистема .NET также предоставляет широкие возможности для тестирования и отладки IoT-
приложений. Инструменты вроде Visual Studio позволяют эффективно разрабатывать, тестировать и 
отлаживать код, работающий как на устройствах, так и в облаке» [1, с.156]. 

Внедрение интернета вещей в управление запасами даёт заметные улучшения в логистике ком-
пании: 

 автоматизация инвентаризации и сокращение потерь. Исследования показывают, что ис-
пользование современных технологий снижает трудозатраты на инвентаризацию на 25–40% и практи-
чески устраняет ошибки ручного счёта; 

 мониторинг условий хранения в реальном времени. Интеграция датчиков температуры, 
влажности и освещённости с облачной платформой позволяет обеспечивать непрерывный контроль 
соблюдения режимов хранения скоропортящихся и чувствительных товаров. «Автоматический кон-
троль сроков годности, условий хранения и перемещения товаров позволяет избежать списаний про-
дукции и снизить издержки, связанные с некорректным хранением или обработкой грузов» [3, с. 166]. 

 предиктивная аналитика и оптимизация запасов. «Вместо реагирования на уже произошед-
ший сбой (например, поломку грузовика) или исчерпание запасов, система прогнозирует вероятность 
этих событий и заранее инициирует корректирующие действия – планирует техническое обслуживание 
транспорта или формирует опережающий заказ на пополнение склада» [2, с. 614].  
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 повышение прозрачности цепочки поставок. «Технология RFID, в том числе в сочетании с 
blockchain, применима в широком спектре отраслей, где реализуются логистические процессы, по-
скольку позволяет повысить прозрачность и контроль работ в области логистики и достигнуть главных 
целей – устранения потерь и минимизации затрат на всех уровнях». [5, с. 42].  

 
Основные трудности работы с устройствами интернета вещей. 
Несмотря на значительный потенциал, внедрение систем интернета вещей в управление запасами 

имеет ряд организационных, технических и экономических проблем. Одним из наиболее острых вопросов 
является проблема совместимости новых платформ интернета вещей с существующими корпоративны-
ми системами. Разнообразие протоколов передачи данных, форматов сообщений и интерфейсов обу-
славливает разделение информационной среды и затрудняет сквозную интеграцию. Для преодоления 
данного барьера необходима разработка унифицированных платформ, регламентирующих форматы 
данных, протоколы обмена и интерфейсы взаимодействия между компонентами системы.  

По мере роста числа подключённых устройств возрастают риски несанкционированного доступа 
к критически важным данным о запасах, маршрутах поставок и коммерческой информации. Успешные 
кибератаки на могут привести к существенным финансовым потерям и репутационному ущербу. Чтобы 
минимизировать эти риски, необходима комплексная система защиты: использование сквозного шиф-
рования каналов передачи данных, регулярное обновление встроенного программного обеспечения 
оборудования, развёртывание систем обнаружения отклонений в сетевом трафике. 

Значительные начальные инвестиции в инфраструктуру интернета вещей (закупка оборудова-
ния, развёртывание сетей, лицензирование программного обеспечения) могут быть непосильной но-
шей для малых и средних предприятий.  

Цифровая трансформация управления запасами требует не только технологических изменений, 
но и адаптации организационной культуры, бизнес-процессов и компетенций персонала. Сотрудники 
складских комплексов нуждаются в переобучении для работы с новым оборудованием и программны-
ми интерфейсами. 

 
Перспективы развития и рекомендации. 
Анализ тенденций развития технологий интернета вещей позволяет выделить несколько ключе-

вых направлений трансформации систем управления запасами: 

 объединение интернета вещей, искусственного интеллекта и блокчейна. Интеграция указан-
ных технологий создаёт синергетический эффект: обеспечивается сбор данных, их анализ и прогнози-
рование, неизменяемость и прозрачность записей.  

 перенос части вычислительных операций с облака на периферию (локальные серверы) поз-
воляет снизить задержки в принятии решений и обеспечить автономную работу системы при наруше-
нии каналов связи. Для складских операций, требующих ответа в реальном времени данный подход 
является критически важным; 

 цифровые двойники складов в режиме реального времени отражают состояние запасов, 
оборудования и бизнес-процессов; 

Для успешной интеграции устройств интернета вещей в системы управления запасами рекомен-
дуется: 

 начинать с небольших пилотных проектов с чёткими критериями оценки эффективности; 

 обеспечивать поэтапную интеграцию с существующими системами через стандартизирован-
ные; 

 уделять первостепенное внимание информационной безопасности; 

 инвестировать в обучение персонала; 

 разрабатывать чёткие регламенты обслуживания и калибровки оборудования интернета 
вещей. 
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Заключение 
Интеграция устройств интернета вещей в системы управления запасами представляет собой 

мощный инструмент повышения операционной эффективности, прозрачности и устойчивости цепочек 
поставок. Современные технологии и сенсорные сети обеспечивают отражение состояния запасов в 
реальном времени, автоматизацию рутинных операций. Успешная реализация IoT-проектов требует 
преодоления барьеров совместимости, обеспечения кибербезопасности, обоснования экономической 
целесообразности и развития компетенций персонала. Системный подход, учитывающий как техноло-
гические, так и организационные аспекты трансформации, позволит предприятиям в полной мере реа-
лизовать потенциал интернета вещей в сфере управления запасами.  
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Аннотация: в статье предложена трёхуровневая рамка анализа государственного финансового кон-
троля целевого использования средств поддержки малого и среднего предпринимательства (МСП): 
контроль законности, аудит эффективности, оценка воздействия. На основе Бюджетного кодекса РФ, 
ФЗ-41 и ФЗ-209 выявлены четыре контрольные лакуны, встроенные в саму конструкцию регулирова-
ния. Показано, что действующая российская система работает преимущественно на первом уровне; 
второй и третий не имеют ни институционального субъекта, ни формализованной методологии. 
Ключевые слова: государственный финансовый контроль, МСП, целевое использование средств, 
аудит эффективности, оценка воздействия, контрольные лакуны, государственная поддержка МСП. 
 
THREE-LEVEL MODEL FOR MONITORING THE TARGETED USE OF FUNDS OF STATE SUPPORT FOR 
SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES: THEORETICAL FOUNDATIONS AND LEGAL FRAMEWORK 
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Abstract: The article proposes a three-level framework for analyzing state financial control over the targeted 
use of SME support funds: legality control, efficiency audit, and impact assessment. Based on the Budget 
Code of the Russian Federation, Federal Law No. 41-FZ and Federal Law No. 209-FZ, four control gaps em-
bedded in the regulatory structure itself are identified. The current Russian system operates primarily at the 
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first level; the second and third levels have neither an institutional subject nor a formalized methodology. 
Keywords: state financial control, SMEs, targeted use of funds, efficiency audit, impact assessment, control 
gaps, state support for SMEs. 

 
За 2019–2025 годы через механизмы поддержки МСП прошло свыше 1 трлн руб. прямых бюд-

жетных расходов и около 1 трлн руб. кредитных ресурсов под государственные гарантии. Контрольные 
органы при этом проверяют правильность оформления документов и соответствие кодам бюджетной 
классификации — но не то, вырос ли бизнес благодаря полученным деньгам. Этот разрыв встроен в 
систему на уровне нормативной базы. Цель статьи: описать его через трёхуровневую рамку и показать, 
где именно образуются правовые пустоты. 

1. Понятие и субъекты государственного финансового контроля 
Бюджетный кодекс РФ употребляет термин «государственный (муниципальный) финансовый 

контроль» (ст. 265), но определения не даёт. Это не формальный пробел: разные контрольные органы 
вкладывают в одно слово разное содержание. С. В. Степашин ещё в 2004 году предложил разграни-
чить финансовый контроль как проверку соблюдения норм и государственный аудит как оценку эффек-
тивности управления ресурсами [1]. Разграничение осталось в монографии: в Бюджетный кодекс оно 
не вошло, хотя Федеральный закон от 05.04.2013 № 41-ФЗ закрепил за Счётной палатой функции 
аудита эффективности и стратегического аудита (ст. 14). 

Система ГФК делится на два контура: внешний (Счётная палата РФ и контрольно-счётные органы 
субъектов, п. 2 ст. 265 БК РФ) и внутренний (Казначейство и органы финансового контроля исполнитель-
ной власти, п. 3 ст. 265 БК РФ). Оба нередко проверяют одних и тех же получателей по разным методи-
кам без координации. Инструментарий по ст. 267.1 БК РФ (проверка, ревизия, обследование, санкциони-
рование) отвечает на вопрос «правильно ли потрачено», но не «достигнута ли цель». Оценка результата 
закреплена за аудитом эффективности Счётной палаты, но не встроена в цикл Казначейства и ГРБС. 

2. Три уровня контроля 
Предлагаемая рамка разграничивает три уровня по предмету и методологии, а не по субъекту 

контроля. 
Первый уровень: контроль законности. Казначейство и ГРБС проверяют соответствие расходов 

кодам бюджетной классификации и условиям договоров. Нормативная база: ст. 306.4 БК РФ, ст. 15.14 
КоАП РФ, ст. 285.1 УК РФ. Именно этот уровень в России реально работает. Проблема в том, что бюд-
жетные меры принуждения по ст. 306.4 БК РФ применимы только к участникам бюджетного процесса 
(ст. 152 БК РФ), а конечные получатели субсидий, то есть субъекты МСП, туда не входят — это и есть 
основная правовая коллизия системы. 

Второй уровень: аудит эффективности. Счётная палата и контрольно-счётные органы субъектов 
оценивают, достигнуты ли результаты при заданном объёме ресурсов. Критерии здесь «результативно 
/ нерезультативно», «экономично / неэкономично» [2]. А. Н. Саунин подчёркивает, что аудит эффектив-
ности работает с показателями результата, а не с соответствием расходов коду классификации. Фор-
мально этот уровень закреплён в российском праве, но фактически маргинален: доля мероприятий 
Счётной палаты, квалифицированных как аудит эффективности, не превышает 6% от общего объёма, 
тогда как в большинстве развитых стран этот показатель выше 50%. 

Третий уровень: оценка воздействия. Вопрос здесь один: изменилось ли положение предпринима-
телей именно благодаря поддержке? Ответить можно только через контрфактуальный анализ. В россий-
ской системе орган, отвечающий за этот вопрос, не определён. Государство тратит триллионы рублей на 
поддержку МСП, не имея инструмента, позволяющего ответить на вопрос о её реальном эффекте. 

3. Четыре контрольные лакуны 
Четыре пробела в системе контроля не случайны: они вытекают из архитектуры регулирования. 
Субъектная лакуна: предприниматель не участник бюджетного процесса по ст. 152 БК РФ, значит 

бюджетные меры принуждения к нему неприменимы. Большая часть нарушений остаётся в правовой 
«серой зоне», где факт нарушения зафиксирован, а санкция не применяется. 



ЭКОНОМИКА: АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 207 

 

XII International scientific conference | www.naukaip.ru 

Инструментальная лакуна возникает там, где бюджетные деньги не идут предпринимателю 
напрямую. При «зонтичных» поручительствах средства формируют капитал Корпорации МСП; при суб-
сидировании ставки по Программе «1764» (ПП РФ от 30.12.2018 № 1764) деньги получает банк. Кон-
трольный орган проверяет промежуточное звено, но до конечного получателя не добирается. 

Информационная лакуна: четыре реестра и системы работают раздельно: Единый реестр МСП 
при ФНС, реестр получателей поддержки (ст. 8 ФЗ-209), платформа МСП.РФ, ГИИС «Электронный 
бюджет». Счётная палата в 2024 году прямо указала на отсутствие единой информационной системы 
МСП-сектора как на главный дефект системы контроля. 

Методологическая лакуна: KPI нацпроекта «Эффективная и конкурентная экономика» не синхро-
низированы со Стратегией развития МСП до 2030 года. Смена ключевого показателя («число занятых» 
заменили «доходом на работника») произошла без пересмотра методологии контроля. Два документа 
описывают один предмет разными языками, и ни один контрольный орган не оценивает, достигнуты ли 
цели обоих. 

4. Предварительный и последующий контроль: цена выбора 
Пандемийные субсидии 2020–2022 годов позволяют сравнить две модели. ЕС выстроил под-

держку на принципе предварительного одобрения (нотификация Еврокомиссии до реализации любой 
меры, ст. 107–108 TFEU); данных о системном мошенничестве нет — контроль не дал ему состояться. 

США применили модель самосертификации: заёмщик сам подтверждал право на кредит. По дан-
ным SBA OIG (Report 23-09, 2023): $200+ млрд потенциально мошеннических кредитов из $1,2 трлн 
(17%). GAO зафиксировал в марте 2025 года: без превентивной проверки возвращают в среднем 15 цен-
тов с каждого потерянного доллара [7]. Вывод: предварительный контроль радикально дешевле после-
дующего взыскания. Для России, где мораторий на плановые проверки МСП продлён до 2030 года, это 
означает необходимость встраивать контроль в дизайн программ поддержки ещё на этапе их разработки. 

Российская система ГФК в сфере поддержки МСП работает преимущественно на первом уровне 
(проверка законности); второй (аудит эффективности) присутствует номинально, третий (оценка воз-
действия) отсутствует как институт. Четыре контрольные лакуны встроены в конструкцию регулирова-
ния и не исчезнут при наращивании числа проверок. Опыт ЕС показывает, что их преодоление решае-
мо: система State Aid встроила оценку в стадию проектирования программ. Российская специфика — 
мораторий до 2030 года и фрагментированность информационных систем — требует адаптации этого 
подхода, что составляет предмет дальнейшего исследования. 
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы кибербезопасности в условиях цифровой трансфор-
мации экономики и общества. Проанализированы основные угрозы и уязвимости цифровой среды, а 
также современные подходы к обеспечению защиты информации. Особое внимание уделено практи-
ческим мерам повышения киберустойчивости и перспективам развития кибербезопасности. 
Ключевые слова: кибербезопасность, цифровая трансформация, информационная безопасность, ки-
беругрозы, цифровая экономика. 
 

CYBERSECURITY IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 
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Abstract. This article examines cybersecurity issues in the context of the digital transformation of the econo-
my and society. It analyzes the main threats and vulnerabilities of the digital environment, as well as modern 
approaches to ensuring information security. Particular attention is paid to practical measures for enhancing 
cyber resilience and prospects for cybersecurity development. 
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Цифровая трансформация охватывает все сферы экономики и общества, повышая эффектив-

ность процессов, но одновременно усиливая зависимость от информационных технологий. Это делает 
вопросы кибербезопасности критически важными, так как рост цифровых решений сопровождается 
увеличением числа и сложности киберугроз. 

Цифровая трансформация — это процесс внедрения цифровых технологий в деятельность орга-
низаций и государства, приводящий к изменению бизнес-моделей и управленческих подходов. Ее ос-
новой являются такие технологии, как искусственный интеллект, облачные вычисления, интернет ве-
щей и большие данные. В результате повышается скорость и эффективность процессов, но одновре-
менно возрастает уязвимость к киберугрозам. 

Цифровизация приводит к росту числа и сложности кибератак, включая вредоносное ПО, фишинг 
и атаки на инфраструктуру. Особую опасность представляют целевые атаки на организации и государ-
ственные системы, а также угрозы критической инфраструктуре. Значительную роль играет человече-
ский фактор, поскольку ошибки пользователей и методы социальной инженерии часто становятся при-
чиной инцидентов. 

Расширение цифровых технологий увеличивает количество уязвимых точек. Облачные сервисы 
могут подвергаться утечкам данных при неправильной настройке, IoT-устройства часто имеют низкий 
уровень защиты, а работа с большими данными связана с рисками их компрометации. Дополнительно 
проблемы возникают из-за недостаточной защищенности новых цифровых платформ и быстрого внед-
рения технологий без должного уровня безопасности [4]. 

Эффективная кибербезопасность требует комплексного подхода, включающего технические, ор-
ганизационные и управленческие меры. Применяются системы мониторинга и предотвращения атак, 
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методы анализа угроз с использованием искусственного интеллекта, а также модели управления рис-
ками. Одним из ключевых принципов становится концепция «нулевого доверия» (Zero Trust), предпола-
гающая постоянную проверку всех пользователей и устройств [7]. 

Обеспечение кибербезопасности регулируется международными стандартами и национальными 
стратегиями, направленными на защиту информации и критической инфраструктуры. Однако быстрое 
развитие технологий усложняет правовое регулирование, создавая разрыв между практикой и законо-
дательством. Это требует постоянного обновления нормативной базы и усиления международного со-
трудничества в сфере кибербезопасности. 

Повышение киберустойчивости требует регулярного обучения персонала и развития цифровой 
грамотности, поскольку человеческий фактор остаётся одной из главных причин инцидентов [3]. Важ-
ную роль играет внедрение систем мониторинга и оперативного реагирования на угрозы, а также про-
ведение аудита и тестирования безопасности. Необходима разработка и соблюдение политики инфор-
мационной безопасности внутри организаций. 

Кибербезопасность оказывает прямое влияние на экономическое развитие организаций и госу-
дарства в целом. Увеличение числа кибератак приводит к значительным финансовым потерям, вклю-
чая утечку данных, простой бизнес-процессов и восстановление инфраструктуры. 

В условиях цифровой экономики затраты на кибербезопасность рассматриваются не как издерж-
ки, а как инвестиции в устойчивость бизнеса. Компании, которые внедряют эффективные системы за-
щиты, снижают потенциальные убытки и повышают доверие клиентов и партнеров. 

В условиях цифровой трансформации в России наблюдается устойчивый рост киберугроз и 
усложнение их характера. По данным аналитики, в 2025 году было зафиксировано миллионы киберин-
цидентов, при этом среднее число атак на одну организацию увеличилось более чем на 50%, что сви-
детельствует об интенсификации угроз [6]. Кроме того, число атак на бизнес выросло примерно на 
42%, а значительная часть инцидентов приводит к серьёзным финансовым и операционным послед-
ствиям [5]. 

Особенностью российского рынка является высокая доля целевых атак, включая атаки на цепоч-
ки поставок программного обеспечения и критическую инфраструктуру . Дополнительным фактором 
риска становится активное использование злоумышленниками современных технологий, включая ис-
кусственный интеллект, который уже официально признан источником киберугроз на уровне государ-
ственного регулирования. 

В будущем киберугрозы будут становиться более сложными и автоматизированными, что потре-
бует применения новых технологий защиты, включая искусственный интеллект [4]. Ожидается рост 
значения квантовых технологий и усиление международного сотрудничества в борьбе с киберпреступ-
ностью. Кибербезопасность станет неотъемлемой частью устойчивого развития цифровой экономики. 

Также усиливается влияние человеческого фактора: более половины пользователей в России 
сталкиваются с киберугрозами, и их число продолжает расти . При этом развитие системы кибербез-
опасности сопровождается ужесточением законодательства и требований к защите критической ин-
формационной инфраструктуры и персональных данных . 

Цифровая трансформация существенно повышает эффективность и скорость развития экономи-
ки и общества, однако одновременно усиливает риски, связанные с киберугрозами. В этих условиях 
кибербезопасность становится ключевым фактором устойчивого функционирования организаций и гос-
ударств. Эффективная защита требует комплексного подхода, включающего технологии, управление 
рисками, подготовку кадров и совершенствование нормативной базы. Дальнейшее развитие кибербез-
опасности связано с внедрением инновационных решений и расширением международного взаимо-
действия. 
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Аннотация: В статье исследована взаимосвязь между экономической безопасностью организации и 
процессами цифровой и инновационной трансформации. Обоснована ключевая роль безопасности хо-
зяйствующих субъектов для устойчивости всех вышестоящих уровней экономической системы. Систе-
матизированы основные элементы системы обеспечения экономической безопасности организации. 
Доказана необходимость формирования вариативной структуры, учитывающей современные тенден-
ции цифровизации и инновационного развития. На основе проекционного подхода разработаны инди-
каторы, отражающие влияние цифровой трансформации и инноваций на состояние экономической 
безопасности, а также их пороговые значения. 
Ключевые слова: экономическая безопасность, организация, цифровая трансформация, инновации, 
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Abstract: The article examines the relationship between the economic security of an organization and the 
processes of digital and innovative transformation. The key role of the security of economic entities for the sus-
tainability of all higher levels of the economic system is substantiated. The main elements of the system for 
ensuring the economic security of an organization are systematized. The necessity of forming a variable struc-
ture that takes into account current trends in digitalization and innovative development is proven. Based on the 
projection approach, indicators reflecting the impact of digital transformation and innovation on the state of 
economic security, as well as their threshold values, are developed. 
Key words: economic security, organization, digital transformation, innovation, security indicators, threshold 
values, regulatory restrictions, monitoring. 

 
Обеспечение экономической безопасности (ЭБ) организации в современных условиях требует не 

только защиты текущих активов и процессов, но и способности предвидеть риски, связанные с техноло-
гическими изменениями. Для этого необходима гибкая логическая структура, позволяющая оперативно 
выявлять и нейтрализовать угрозы на всех уровнях хозяйственной деятельности [1]. 

Традиционно ЭБ рассматривается в иерархической системе: макроуровень (страна), мезоуро-
вень (регион, отрасль) и микроуровень (организация, личность). Как показано на рисунке 1, между эти-
ми уровнями существует прямая и обратная связь. В настоящей работе мы исходим из того, что имен-
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но микроуровень играет базовую роль по отношению ко всем вышестоящим уровням. Без безопасного 
предприятия невозможна устойчивость ни отрасли, ни экономики страны в целом. 

 

 
Рис. 1. Взаимосвязь экономической безопасности систем различных иерархических уровней 

 
Особая сложность сегодняшней ситуации заключается в том, что внешняя среда стала не просто 

нестабильной, но и технологически турбулентной. Регуляторные ограничения, включая нечёткость пра-
вового статуса интеллектуальной собственности и слабую проработку норм в сфере искусственного 
интеллекта, сами по себе становятся барьером для инновационного развития [2]. Более того эффек-
тивное управление социально-экономическим развитием невозможно без современных цифровых си-
стем мониторинга, а их отсутствие ведёт к запаздыванию управленческих решений [3]. 

В этих условиях обеспечение ЭБ организации должно быть не разовым мероприятием, а непре-
рывным процессом. Ключевой задачей становится не просто защита, а формирование адаптивной си-
стемы, способной учитывать влияние цифровизации и инноваций. Для этого каждая функциональная 
проекция хозяйственной деятельности (финансовая, кадровая, производственная, цифровая и др.) 
должна иметь измеримые индикаторы и пороговые значения, позволяющие диагностировать риски на 
ранней стадии. 

Структура ЭБ организации должна включать внутреннюю и внешнюю составляющие. К внутрен-
ним относят: финансовую, экологическую, кадровую, социальную, правовую, технико-технологическую, 
производственную, информационную, инновационную, инновационную и цифровую. К внешним относят 
экономическое окружение, рыночную, правовую и технологическую составляющие (рис. 2). Представ-
ленный перечень не является жёстким и может корректироваться в зависимости от специфики пред-
приятия, однако он в полной мере отражает современные экономические реалии. 

 

 
Рис. 2. Составляющие экономической безопасности организации 
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Цель настоящей работы — развитие методических основ обеспечения ЭБ организации в условиях 
цифровой и инновационной трансформации, включая разработку индикаторов и их пороговых значений. 

Достижение этой цели позволит сформировать практический инструментарий для руководителей 
и специалистов служб экономической безопасности, работающих в условиях высокой технологической 
неопределённости и необходимости постоянной адаптации к новым вызовам цифровой экономики. 

Взаимосвязь между экономической безопасностью организации, уровнем её цифровизации и ин-
тенсивностью инновационной деятельности носит сложный и неоднозначный характер. С одной сторо-
ны, внедрение цифровых технологий открывает перед предприятием новые возможности для оптими-
зации производственных и управленческих процессов. С другой — создаёт ранее не существовавшие 
уязвимости, требующие адекватных механизмов защиты. 

Цифровизация экономики позволяет существенно снизить трансакционные издержки, в первую 
очередь связанные с заключением контрактов, информационным обменом и контролем за исполнени-
ем обязательств [4]. В этом смысле переход к электронному документообороту, использование облач-
ных сервисов и цифровой подписи напрямую способствуют повышению эффективности хозяйственной 
деятельности и, как следствие, укреплению экономической безопасности. Однако автоматизация биз-
нес-процессов, при всех её преимуществах, порождает новые риски: от технических сбоев до целена-
правленных кибератак. 

Особого внимания заслуживает вопрос о трансформации самих угроз экономической безопасно-
сти в условиях цифровой экономики. Традиционные риски, такие как колебания валютных курсов или 
изменение конъюнктуры рынка, дополняются специфическими угрозами, связанными с утечкой дан-
ных, промышленным шпионажем с использованием цифровых методов, а также ростом зависимости от 
внешних поставщиков программного обеспечения и оборудования. В этой связи система экономиче-
ской безопасности организации должна включать не только финансовые и производственные, но и 
цифровые проекции, что нашло отражение в предложенной ранее структуре [5]. 

С точки зрения организационного управления, внедрение цифровых технологий требует пере-
смотра традиционных подходов к распределению полномочий и ответственности. На первый план вы-
ходят задачи, связанные с непрерывным мониторингом информационной инфраструктуры, оператив-
ным реагированием на инциденты и постоянным повышением квалификации персонала в области 
цифровой грамотности и кибергигиены. Это означает, что обеспечение экономической безопасности 
перестаёт быть исключительной прерогативой специализированных служб и становится общей функ-
цией всех подразделений. 

Кроме того внешние регуляторные ограничения могут существенно влиять на возможности пред-
приятий по внедрению инноваций и цифровых технологий. В российских условиях это проявляется в не-
чёткости правового регулирования в сфере интеллектуальной собственности, сложностях с патентовани-
ем и коммерциализацией научных разработок, а также в ограниченном доступе малых и средних пред-
приятий к государственным программам поддержки инноваций. Эти факторы формируют дополнитель-
ные барьеры, которые необходимо учитывать при разработке системы экономической безопасности. 

Наконец, эффективность всей системы обеспечения экономической безопасности напрямую за-
висит от качества информационной базы и своевременности управленческих решений. Без современ-
ных цифровых инструментов сбора, обработки и анализа данных невозможно оперативно выявлять 
отклонения фактических показателей от целевых и принимать корректирующие меры. Это особенно 
актуально в условиях высокой динамики внешней среды, когда запаздывание информации может 
обернуться существенными финансовыми потерями. 

Таким образом, проведённый анализ позволяет заключить, что обеспечение экономической без-
опасности организации в условиях цифровой и инновационной трансформации требует комплексного 
подхода, учитывающего как новые возможности, так и дополнительные риски, а также внешние регуля-
торные и информационные ограничения. 

В ходе проведённого исследования были получены следующие основные результаты, имеющие 
теоретико-методологическое и прикладное значение для формирования и развития системы экономи-
ческой безопасности организации в условиях цифровой и инновационной трансформации. 
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На основе систематизации существующих научных подходов идентифицирована совокупность 
ключевых элементов системы обеспечения экономической безопасности хозяйствующего субъекта. К 
их числу отнесены: непосредственно организация как носитель экономических интересов; совокупность 
потенциальных угроз эндогенного и экзогенного происхождения; система индикаторов, позволяющих 
осуществлять количественную оценку уровня безопасности; пороговые значения указанных индикато-
ров; а также организационная инфраструктура, объединяющая субъектов и объектов обеспечения без-
опасности. Функциональная взаимосвязь перечисленных элементов образует целостную систему, спо-
собную не только констатировать текущее состояние экономической безопасности, но и осуществлять 
прогнозирование возможных отклонений. 

Традиционные наборы индикаторов не в полной мере учитывают современные требования к 
оценке цифровой и инновационной составляющих экономической безопасности. Например, в подходе 
Л.Н. Мамаевой, Я.А. Осиповой и С.Е. Хожиной предлагается система из 24 показателей, сгруппирован-
ных в три блока: финансово-экономический, производственный и социальный [6]. И.Г. Борок, в свою 
очередь, выделяет пять аспектов оценки экономической безопасности для субъектов малого и средне-
го предпринимательства — кадровый, производственно-технологический, финансовый, экологический 
и цифровой [7]. Л.М. Ширко предлагает индикативную систему для мониторинга экономической без-
опасности предприятий дорожного хозяйства, базирующуюся на четырёх направлениях: финансы, кли-
ентская база, внутренние бизнес-процессы и кадровый потенциал [8]. В связи с этим в рамках настоя-
щего исследования предложена расширенная структура внутренних проекций, включающая помимо 
классических (финансовой, кадровой, производственной, правовой, экологической) также информаци-
онную, инновационную и цифровую проекции. Внешние проекции дополнены технологической и сете-
вой составляющими, что отражает возрастающую степень зависимости организации от межфирменных 
коммуникаций и технологических платформ. 

С применением проекционного подхода разработана система специализированных индикаторов, 
позволяющих оценивать влияние инновационной деятельности и цифровой трансформации на состоя-
ние экономической безопасности организации. В рамках проекции «Инновационное развитие» предло-
жены следующие измеримые показатели: интенсивность затрат на технологические инновации (рас-
считываемая как отношение затрат на инновации к общему объёму отгруженных товаров, выполнен-
ных работ, оказанных услуг) и удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объёме 
реализации. В рамках проекции «Цифровое развитие» предложены: индекс использования цифровых 
технологий, индекс использования специализированного программного обеспечения, а также индекс 
использования средств защиты информации. 

Для каждого из разработанных индикаторов установлены пороговые значения, превышение или 
недостижение которых свидетельствует о возникновении угроз экономической безопасности в соответ-
ствующей функциональной области. Интенсивность затрат на технологические инновации не должна 
опускаться ниже 3%, а удельный вес инновационной продукции в общем объёме реализации — ниже 
25%. В отношении цифровой проекции установлены следующие пороговые значения: индекс использо-
вания цифровых технологий — не менее 15%, индекс использования программных средств — не менее 
35%, индекс использования средств защиты информации — не менее 50%. Отклонение фактических 
значений от указанных порогов служит основанием для принятия оперативных корректирующих управ-
ленческих воздействий [9]. 

Принимая во внимание выводы о наличии регуляторных ограничений, сдерживающих инноваци-
онную активность, в которой среди основных вызовов названы недостатки правового регулирования в 
инновационной сфере, предложено дополнить организационную структуру системы экономической 
безопасности двумя функциональными блоками: блоком мониторинга внешних регуляторных измене-
ний и блоком цифрового информационно-аналитического сопровождения. Первый блок ориентирован 
на отслеживание изменений законодательства в сфере интеллектуальной собственности, цифровых 
технологий и государственной поддержки инноваций. Второй блок обеспечивает внедрение и поддерж-
ку информационных систем сбора, обработки и визуализации данных для оперативной диагностики 
уровня экономической безопасности. 
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Таким образом, разработанные в ходе исследования методические положения создают теорети-
ческую основу для построения адаптивной системы экономической безопасности организации, соот-
ветствующей вызовам цифровой и инновационной трансформации и учитывающей как внутренние, так 
и внешние регуляторные и информационные факторы. 

Вывод. Проведённое исследование подтверждает, что обеспечение экономической безопасности 
организации в условиях цифровой и инновационной трансформации требует пересмотра традицион-
ных подходов к оценке угроз и формированию защитных механизмов. Цифровизация и инновационная 
деятельность носят двойственный характер: с одной стороны, они открывают возможности для сниже-
ния издержек, роста производительности и укрепления конкурентных позиций, с другой — порождают 
новые риски, связанные с кибератаками, технологической зависимостью и необходимостью постоянно-
го обновления инфраструктуры. В соответствии со Стратегией экономической безопасности Россий-
ской Федерации до 2030 года, одним из ключевых вызовов является отставание в технологическом 
развитии, что делает актуальным дополнение традиционных проекций (финансовой, кадровой, произ-
водственной) инновационной и цифровой составляющими. 

На основе проекционного подхода разработаны индикаторы и их пороговые значения для оценки 
влияния инновационной активности и цифровой трансформации на экономическую безопасность орга-
низации. Учтены внешние регуляторные ограничения и необходимость современного информационно-
го обеспечения мониторинга. Предложенные методические положения могут быть использованы для 
построения адаптивной системы экономической безопасности на предприятиях различных отраслей. 
Дальнейшие исследования целесообразно направить на эмпирическую апробацию разработанных ин-
дикаторов и их пороговых значений в реальных хозяйствующих субъектах. 
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Аннотация. В настоящей статье рассматриваются экономические аспекты вопроса утечек персональ-
ных данных в сфере малого предпринимательства. Анализируются объёмы расходов малых предприя-
тий на обеспечение информационной безопасности, оцениваются возможные убытки от подобных ин-
цидентов, а также выявляются способы достижения баланса между требованиями законодательства и 
имеющимися финансовыми ресурсами. Установлено, что даже минимальные вложения в защиту (45 
тыс. руб. в первый год) демонстрируют высокую эффективность: показатель рентабельности инвести-
ций (ROI) достигает 487%. В качестве ключевого направления снижения финансовых рисков предлага-
ется внедрение  
дифференцированного регулирования, предусматривающего упрощённые требования для микропред-
приятий (с численностью до 15 человек), а также развитие рынка киберстрахования.  
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Введение  
1. Актуальность исследования  
В настоящее время проблема несанкционированного доступа к конфиденциальной информации 

граждан приобрела высокую значимость для российского сектора малого предпринимательства. Со-
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гласно статистическим данным, в 2025 году порядка 35% всех инцидентов, связанных с утечкой дан-
ных, зафиксировано именно в сегменте малого и среднего бизнеса. Данный факт свидетельствует о 
смещении интересов злоумышленников с крупных корпораций в сторону менее защищённых предприя-
тий. При этом малый бизнес зачастую не располагает достаточными финансовыми ресурсами для 
внедрения сложных систем защиты информации, однако в случае происшествия несёт полную ответ-
ственность перед государственными органами и клиентами.  

   
2. Понятие информации и персональных данных  
В рамках настоящего исследования необходимо чётко определить категорию «информация». В 

соответствии с Федеральным законом № 149-ФЗ (Федеральный закон "Об информации, информацион-
ных технологиях и о защите информации" от 27.07.2006 N 149-ФЗ (последняя редакция), [6] информа-
ция трактуется как любые сведения, вне зависимости от формы их представления. Среди всех видов 
информации особое место занимают персональные данные, для которых установлен режим повышен-
ной защиты. Согласно статье 3 Федерального закона № 152-ФЗ, [7] персональные данные представ-
ляют собой любую информацию, относящуюся к прямо или косвенно определённому или определяе-
мому физическому лицу. Утечка именно таких сведений способна повлечь для малого бизнеса наибо-
лее серьёзные правовые и финансовые последствия.  

   
3. Степень разработанности проблемы  
Вопросы обеспечения защиты персональных данных активно разрабатываются специалистами в 

области юриспруденции и кибербезопасности. Вместе с тем экономическая составляющая — соотно-
шение расходов на безопасность, вероятных убытков от инцидентов и доступных для малых предприя-
тий методов минимизации рисков — остаётся проработанной недостаточно полно.  

Основной массив научных работ ориентирован на крупные компании, тогда как особенности 
функционирования малого предпринимательства требуют отдельного изучения.  

  
4. Объект и предмет исследования  
Объектом исследования выступает деятельность малых предприятий, осуществляющих обра-

ботку персональных данных. Предметом исследования являются экономические отношения, склады-
вающиеся в связи с необходимостью защиты указанных сведений, а также финансовые последствия, 
наступающие при их утечке.  

   
5. Цель и задачи  
Цель работы заключается в определении ключевых экономических рисков, связанных с утечкой 

персональных данных для малого бизнеса, и в выработке рекомендаций по рационализации затрат на 
информационную безопасность.  

Для реализации поставленной цели решаются следующие задачи:  
изучить структуру распределения расходов малых предприятий на защиту персональных данных;  
оценить величину прямых и косвенных потерь, возникающих при реализации угроз;  
выявить наиболее экономически целесообразные меры защиты;  
предложить подход к оптимизации издержек с учётом ограниченности ресурсной базы субъектов 

малого предпринимательства.  
   
6. Актуальность и применимость исследования  
Настоящая работа обладает как теоретической, так и практической значимостью. Теоретическая 

ценность заключается в систематизации знаний об экономических аспектах защиты персональных 
данных применительно к специфике малого бизнеса. Практическая значимость состоит в возможности 
использования разработанных рекомендаций руководителями и финансовыми специалистами малых 
предприятий для принятия обоснованных решений о финансировании мероприятий по информацион-
ной безопасности.  
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7. Методология и источники данных  
В ходе исследования применялись методы статистического анализа, изучения судебной практи-

ки, а также сравнительного и экономико-математического анализа. Эмпирическую базу составили:  
аналитические материалы InfoWatch и DLBI за 2023–2026 гг.;  
данные из реестров операторов персональных данных, размещённых Роскомнадзором;  
судебные акты арбитражных судов и мировых судей по делам о нарушениях 152-ФЗ;  
официальные статистические сведения ФНС о финансовых показателях малых предприятий;  
информация страховых организаций, предоставляющих услуги киберстрахования.  
  
1. Правовые основы защиты персональных данных в малом бизнесе  
Прежде чем переходить к анализу утечек, необходимо определить, что именно понимается под 

персональными данными. В соответствии с Федеральным законом от 27.07.2006 № 152-ФЗ, под персо-
нальными данными признаётся любая информация, позволяющая прямо или косвенно идентифициро-
вать физическое лицо (субъекта таких данных). Применительно к малому предпринимательству к ним 
обычно относятся: фамилия, имя и отчество клиентов, номера контактных телефонов, почтовые адре-
са, паспортные сведения (при необходимости, например, в сфере аренды или оказания медицинских 
услуг), реквизиты банковских карт, а также биометрические данные, если компания использует, к при-
меру, системы распознавания лиц.  

Законодатель предъявляет к операторам, обрабатывающим персональные данные, ряд обяза-
тельных требований. В их числе:  

получение согласия субъекта на обработку его данных;  
назначение лица, ответственного за обработку;  
применение средств защиты информации, соответствующих установленным требованиям (в ря-

де случаев — сертифицированных);  
направление уведомления о начале обработки в Роскомнадзор; · информирование уполномо-

ченного органа о факте утечки в срок, не превышающий 24 часов.  
 

 
Рис. 1. Диаграмма “Динамика максимальных штрафов за утечку ПДн для юрлиц (2023-2026 гг.)” 

 
 Неисполнение данных требований влечёт административную ответственность, предусмотрен-

ную статьёй 13.11 Кодекса Российской Федерации об административных правонарушениях [8]. Размер 
штрафов для юридических лиц может достигать 500 тыс. рублей, а при повторном нарушении — до 1,5 
млн рублей. В отдельных случаях, если утечка произошла в результате противоправных действий тре-
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тьих лиц и причинён значительный ущерб, возможно привлечение к уголовной ответственности по ста-
тьям 272 и 273 Уголовного кодекса РФ [9,10]. Динамика роста штрафных санкций за последние годы 
представлена на рисунке 1. (неправомерный доступ к компьютерной информации и создание, исполь-
зование либо распространение вредоносных программ).  
 

2. Анализ структуры инцидентов и их финансового воздействия Для достоверной оценки 
экономических последствий утечек данных необходимо подробно изучить основные каналы возникно-
вения инцидентов и сопряжённые с ними затраты.  

По данным исследования, проведённого компанией DLBI в 2026 году [11], среди субъектов мало-
го и среднего предпринимательства выделяются следующие ведущие причины утечек информации:  

Человеческий фактор. Доля инцидентов, связанных с ошибками сотрудников и фишинговыми 
атаками, составляет 52% от общего числа.  

Недостатки программного обеспечения. Использование нелицензионных или содержащих уязви-
мости программных продуктов фиксируется в 23% случаев. · Слабый контроль доступа. Отсутствие 
должного уровня управления правами доступа становится причиной 15% утечек.  

Инсайдерские действия. Преднамеренные противоправные действия работников ответственны 
за 10% инцидентов.  

Структура причин утечек наглядно отражена на рисунке 2.  
 

 
Рис. 2. Круговая диаграмма “Причины утечек ПДн в малом бизнесе” 

 с указанием процентных долей 
 
Каждый инцидент сопровождается как прямыми, так и косвенными финансовыми потерями.  
К прямым убыткам относятся:  
штрафные санкции и расходы, связанные с административными процедурами (от 100 тыс. до 1,5 

млн руб.);  
издержки на проведение служебного расследования и привлечение сторонних экспертов (от 50 

до 300 тыс. руб.);  
затраты на закупку новых технических средств и программного обеспечения (от 30 тыс. руб.);  
судебные расходы при предъявлении исков пострадавшими лицами.  
Косвенные потери выражаются в:  
оттоке клиентов (по имеющимся оценкам, после публичного разглашения данных компания мо-

жет потерять от 20 до 40% клиентской базы);  
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репутационном ущербе, который влечёт за собой сокращение выручки на срок от полугода до года;  
повышении стоимости заёмных ресурсов (кредитные организации нередко пересматривают 

условия кредитования);  
утрате деловых контактов, особенно с партнёрами, предъявляющими жёсткие требования к 

обеспечению информационной безопасности.  
 

Таблица 1  
Сравнение прямых и косвенных потерь от утечки персональных данных для различных типов 

субъектов малого и среднего предпринимательства, руб.  

Тип потерь 
Микробизнес 
(до 15 чел.) 

Малые предприятия 
(16-100 чел,) 

Средние предприятия 
(101-250 чел.) 

Прямые потери        

Штрафы и администра-
тивные расходы   

300000-1500000 руб.  3000000- 
5000000 руб.  

10000000- 
15000000 руб.  

Затраты на расследова-
ние   

50000-100000 руб.  100000-300000 руб.  300000-500000 руб.  

Затраты на замену ПО и 
оборудование   

30000-50000 руб.  100000-300000 руб.  500000-1000000 руб.  

Судебные издержки  До 100000 руб.  300000-1000000 руб.  1000000- 
5000000 руб.  

Косвенные  
потери  

      

Отток клиентов  
(потеря базы)  

10-20%  20-30%  30-40%  

Репутационный ущерб 
(снижение выручки)  

До 500000 руб.  1000000- 
3000000 руб.  

5000000- 
10000000 руб.  

Удорожание кредитов   +2-3%  +3-5%  +5-10%  

Потеря деловых партне-
ров   

Низкий риск   Средний риск   Высокий риск   

  
Примером может служить случай сети стоматологий в Санкт-Петербурге (2024 г.), где после 

утечки базы клиентов (более 10 тыс. записей) предприятие понесло следующие убытки:  
штраф Роскомнадзора – 600 тыс. руб.;  
приостановка деятельности на 10 суток – потеря выручки около 800 тыс. руб.;  
отток клиентов (30%) – снижение годовой выручки на 4,5 млн руб.;  
затраты на юристов и аудит – 200 тыс. руб.  
Общий ущерб составил более 6 млн руб., что привело к закрытию одного из двух филиалов.  
 
3. Методология оценки экономической эффективности затрат на защиту ПДн  
В экономической науке оценка эффективности вложений в безопасность базируется на сопо-

ставлении расходов на защитные мероприятия и величины ущерба, которого удалось избежать. Для 
предприятий малого бизнеса основная проблема заключается в подборе такого комплекса мер, кото-
рый при ограниченном бюджете позволит уменьшить риски до допустимого уровня.  

Мною была предложена упрощённая методика расчёта рентабельности инвестиций (ROI) в сфе-
ру информационной безопасности, адаптированная для студентов экономических специальностей:  

   
ROI =Предатврощенные потери −Затраты*100%  
                                  Затраты  
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Величина предотвращённых потерь определяется как произведение вероятности наступления 
инцидента и ожидаемого размера убытков. Согласно статистическим данным, для субъектов малого 
предпринимательства вероятность утечки в течение года при отсутствии специальных защитных мер 
составляет около 30%, а при внедрении базового набора средств снижается до 5–10%.  

С использованием открытых источников и экспертных оценок был выполнен расчёт для условно-
го микропредприятия (сфера услуг, штат 10 человек, клиентская база 5000 человек).  

Исходные параметры:  
средняя величина ущерба от одного инцидента (по данным судебной практики) – 1,2 млн руб.;  
вероятность утечки без применения защитных мер – 0,3;  
ожидаемые потери при отсутствии защиты: 1,2 млн руб. × 0,3 = 360 тыс. руб. в год;  
расходы на базовый комплекс мер (лицензионное ПО, антивирусная защита, шифрование, обу-

чение персонала) – 45 тыс. руб. в первый год и 15 тыс. руб.  
ежегодно на поддержку;  
вероятность утечки после внедрения мероприятий – 0,08;  
ожидаемые потери после внедрения: 1,2 млн руб. × 0,08 = 96 тыс. руб. в год;  
объём предотвращённых потерь: 360 тыс. руб. – 96 тыс. руб. = 264 тыс. руб.;  
чистая экономия в первый год: 264 тыс. руб. – 45 тыс. руб. = 219 тыс. руб.; · ROI: (219 тыс. руб. / 

45 тыс. руб.) × 100% = 487%.  
Сопоставление ожидаемых потерь до и после внедрения мер представлено на рисунке 3.  
 

 
Рис. 3. Сравнение ожидаемых потерь от утечки персональных данных до и после внедрения 

базового комплекса мер защиты тыс. руб. 
 

Таким образом, даже самые незначительные вложения в сферу информационной безопасности 
демонстрируют высокую экономическую эффективность. Вместе с тем на практике собственники ма-
лых предприятий часто не выполняют подобных расчётов, считая издержки на защиту данных не-
оправданными.  

  
4. Анализ правоприменительной практики и её экономических последствий  
Для эмпирического обоснования выдвинутых положений мною было изучено 15 судебных актов 

за 2024–2025 гг., принятых арбитражными судами и мировыми судьями в отношении субъектов малого 
и среднего предпринимательства. Анализ охватывал организации в сферах розничной торговли, обще-
ственного питания, а также предоставления медицинских и косметических услуг.  
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Ключевые результаты исследования:  
В 80% рассмотренных случаев основанием для привлечения к ответственности послужило отсут-

ствие утверждённой политики обработки персональных данных либо нарушение порядка получения 
согласий субъектов.  

Минимальные штрафные санкции (в диапазоне 30–100 тыс. руб.) назначались в 60% дел; при 
повторных нарушениях суммы возрастали до 300–600 тыс. руб., что наблюдалось в 20% инцидентов.  

В двух случаях деятельность предприятий была приостановлена на период до 90 суток, что по-
влекло полное прекращение поступления выручки.  

Распределение штрафов по размерным категориям проиллюстрировано на рисунке 4.  
Следует особо отметить, что ни одна из компаний, фигурировавших в указанных делах, не ис-

пользовала механизм страхования киберрисков, что существенно усилило негативные финансовые 
последствия.  

 

 
Рис. 4. Гистограмма “Распределение штрафов по размерам в делах субъектов малого  

и среднего предпринимательства”. % 
  
Важно отметить, что в 2025 году Роскомнадзор начал активнее использовать внеплановые про-

верки на основании сведений об утечках, полученных из открытых источников и телеграм-каналов. Это 
означает, что даже факт утечки, о которой компания не сообщила, может быть обнаружен, что влечёт 
дополнительный штраф за непредоставление уведомления.  

 
5. Экономически эффективные меры защиты для малого бизнеса На основе проведённо-

го анализа предлагается комплекс практических рекомендаций, сгруппированных по трём уровням за-
трат и ожидаемой результативности.  

5.1. Меры, не требующие финансовых вложений или связанные с минимальными расходами  
Назначение ответственного лица. Введение такой должности не требует финансовых затрат, од-

нако позволяет существенно снизить риски при проведении контрольных мероприятий.  
Разработка локальных актов с использованием типовых форм. Готовые образцы документов 

размещены на официальном сайте Роскомнадзора и могут быть использованы бесплатно.  
Проведение инструктажа сотрудников. Достаточно выделить 1–2 часа рабочего времени руково-

дителя для краткого обучения персонала основам работы с персональными данными.  
5.2. Меры, связанные с умеренными расходами (до 50 тыс. руб. в год)  
Применение лицензионного офисного программного обеспечения и антивирусных средств. 

Например, стоимость годовой лицензии Kaspersky Endpoint Security для 10 рабочих мест составляет 
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порядка 20 тыс. руб.  
Шифрование данных на портативных устройствах и съёмных носителях. Бесплатные решения 

(BitLocker, VeraCrypt) позволяют обеспечить защиту информации и выполнить требования по обезли-
чиванию в случае утери носителя.  

Организация резервного копирования в защищённое облачное хранилище.  
Стоимость тарифов для бизнеса варьируется от 5 до 15 тыс. руб. в год.  
Разграничение доступа на основе ролей. Настройка прав в уже используемых CRM-системах в 

соответствии с должностными обязанностями сотрудников требует лишь временных затрат.  
5.3. Меры, предполагающие повышенные расходы (от 100 тыс. руб.), которые оправданы при об-

работке более 10 тыс. субъектов персональных данных  
Внедрение систем класса DLP (Data Loss Prevention). Такие решения позволяют контролировать 

передачу конфиденциальной информации за пределы организации.  
Приобретение сертифицированных средств защиты информации (СЗИ). Данный шаг необходим 

в случаях, когда это прямо предусмотрено законодательством.  
Проведение независимого аудита информационной безопасности. Экспертная оценка текущего 

состояния защищённости помогает выявить уязвимости и выработать рекомендации по их устранению.  
  

 
Рис. 5. Инфографика “Пирамида затрат на информационную безопасность для субъектов мало-

го и среднего предпринимательства” 
 

5.4. Снижение финансовых последствий киберугроз за счёт страхования  
Начиная с 2024 года в России активно развивается сегмент страхования, обеспечивающий защиту от 

рисков, связанных с утечкой персональных данных. Такой страховой инструмент позволяет возместить:  
административные штрафы, налагаемые регулирующими органами; · судебные издержки; · рас-

ходы на информирование субъектов персональных данных; · потери, обусловленные простоем в дея-
тельности.  

Годовая стоимость полиса для малого бизнеса варьируется от 10 до 60 тыс. руб., при этом лимит 
ответственности составляет от 1 до 10 млн руб.  

Экономическая обоснованность страхования очевидна: при вероятности утечки 0,1% и среднем 
ущербе 1,2 млн руб. ожидаемые потери достигают 120 тыс. руб. Уплата страховой премии в размере 
30 тыс. руб. позволяет сократить потенциальную финансовую нагрузку в четыре раза.  

 Заключение   
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В результате проведённого исследования были сформулированы следующие выводы:  
1. Обнаружена существенная незащищённость малого бизнеса в отношении финансовых по-

следствий инцидентов с персональными данными. Диспропорция между величиной штрафных санкций 
и реальными финансовыми ресурсами компаний делает их чрезвычайно уязвимыми: даже единичный 
случай утечки способен обернуться убытками в размере от сотен тысяч до миллионов рублей, что для 
микропредприятий является критическим.  

2. Наиболее подвержены данным рискам организации в сфере услуг и розничной торговли, где 
значительные объёмы обрабатываемых данных соседствуют с низким уровнем защищённости.  

3. Установлена высокая экономическая оправданность вложений в элементарные средства 
защиты (антивирусное программное обеспечение, шифрование, организационно-распорядительные 
мероприятия) в объёме 30–50 тыс. руб. ежегодно. Такие расходы окупаются уже в течение первого го-
да благодаря предотвращённым потерям, обеспечивая показатель рентабельности инвестиций на 
уровне 400–500%.  

4. В качестве решения обозначенных проблем предлагается применение дифференцирован-
ного подхода к регулированию, предполагающего упрощённые требования для микропредприятий 
(численностью до 15 человек), а также стимулирование развития рынка киберстрахования как доступ-
ного механизма возмещения потенциальных финансовых потерь.  

5. Перспективные направления дальнейших научных изысканий включают формирование от-
раслевых нормативов затрат на обеспечение информационной безопасности для субъектов малого и 
среднего предпринимательства, а также оценку реальной эффективности страховых продуктов в оте-
чественной практике.  
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Аннотация: В статье анализируется эффективность мер государственной поддержки малого и средне-
го предпринимательства (МСП) в России в 2023–2025 гг. Цель — выявить ключевые барьеры, препят-
ствующие доступу МСП к господдержке. Методы — анализ статистики, опросов предпринимателей, 
нормативных актов. Результаты показывают, что 40–60 % МСП не используют доступные меры из за 
бюрократии, недостатка информации и жёстких критериев отбора. Предложены рекомендации по оп-
тимизации механизмов поддержки. 
Ключевые слова: малый и средний бизнес, господдержка, субсидии, льготные кредиты, МСП, бюро-
кратия, доступность финансирования. 
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Abstract: The article analyzes the effectiveness of state suppo rt measures for small and medium-sized en-
terprises (SMEs) in Russia in 2023-2025. The aim is to identify key barriers preventing SMEs from accessing 
government support. Methods — analysis of statistics, surveys of entrepreneurs, regulations. The results show 
that 40-60% of SMEs do not use available measures due to bureaucracy, lack of information and strict selec-
tion criteria. Recommendations for optimizing support mechanisms are proposed.  
Keywords: small and medium-sized businesses, government support, subsidies, preferential loans, SMEs, 
bureaucracy, availability of financing. 

 
Введение 

Малый и средний бизнес играет значимую роль в экономике России, формируя около 20 % ВВП 
страны. Однако этот показатель существенно ниже, чем в развитых экономиках, где доля МСП 
достигает 50–60 %. В условиях экономических вызовов последних лет — последствий пандемии и 
санкционного давления — государство активизировало меры поддержки сектора. В период 2023–2025 
гг. на эти цели было выделено свыше 500 млрд руб. Тем не менее значительная часть 
предпринимателей не может воспользоваться предоставленными возможностями, что создаёт 
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ощутимый разрыв между декларируемыми мерами и их реальной реализацией. 
Цель данной статьи — выявить причины этого разрыва и проанализировать, какие барьеры 

мешают малому и среднему бизнесу получать доступ к господдержке. Для достижения этой цели 
поставлены следующие задачи: проанализировать основные инструменты господдержки МСП в 2023–
2025 гг., оценить статистику их использования, выявить ключевые препятствия для предпринимателей 
и предложить пути повышения доступности господдержки. 

Объектом исследования выступает система государственной поддержки МСП в России, а 
предметом — механизмы реализации мер поддержки и их фактическая эффективность. В работе 
использованы данные Федеральной налоговой службы, Корпорации МСП, Центрального банка РФ, 
результаты опросов НАФИ и «Опоры России», а также нормативные акты, включая Федеральный закон 
№ 209-ФЗ и нацпроект «Малое и среднее предпринимательство». 

 
1. Теоретический обзор: инструменты господдержки МСП 

Государственная поддержка малого и среднего бизнеса в России реализуется через комплекс 
финансовых и нефинансовых инструментов, призванных снизить барьеры входа на рынок, 
стимулировать рост компаний и создавать новые рабочие места. В период 2023–2025 гг. ключевыми 
мерами стали субсидии, льготные кредиты, налоговые льготы и нефинансовая поддержка. 

Субсидии включают гранты для молодых предпринимателей в размере до 500 тыс. руб., а также 
компенсации части затрат на приобретение оборудования или модернизацию производства. Эти меры 
ориентированы на стимулирование стартапов и модернизацию действующих предприятий. 

Льготные кредиты предоставляются в рамках программ Центрального банка и Корпорации МСП. 
Ставка по таким кредитам составляет 5–7% годовых, что существенно ниже рыночных условий. Особое 
внимание уделяется приоритетным отраслям — сельскому хозяйству, производству, инновационным 
проектам. 

Налоговые льготы представлены специальными режимами налогообложения, такими как 
упрощённая система (УСН) с вариантами расчёта 6 % от доходов или 15 % от прибыли, а также 
патентной системой, которая упрощает администрирование для индивидуальных предпринимателей. 

Нефинансовая поддержка охватывает широкий спектр услуг: образовательные программы для 
предпринимателей, консультационную помощь по вопросам ведения бизнеса, содействие в выходе на 
экспортные рынки и участие в госзакупках. Теоретически эти меры должны создавать благоприятные 
условия для роста МСП и повышения их конкурентоспособности. 

 
2. Практический анализ: статистика и барьеры 

Анализ данных за 2024 г. показывает, что, несмотря на разнообразие инструментов 
господдержки, их использование остаётся неравномерным и ограниченным. В реестре МСП числится 
около 6 млн компаний, но только 2,5 млн (42 %) воспользовались хотя бы одной мерой поддержки. При 
этом географическое распределение получателей крайне неоднородно: около 60 % всех субсидий и 
льготных кредитов приходится на компании, зарегистрированные в Москве, Санкт-Петербурге и 
Республике Татарстан. 

 
Таблица 1 

Использование мер поддержки МСП (2024 г.) 
Мера поддержки Доля МСП, использовавших меру Основные проблемы 

Льготные кредиты 28 % 
Жёсткие требования к залогу, 

долгая проверка 

Субсидии 15 % 
Сложность отчётности, конкуренция 

за гранты 

Налоговые льготы 65 % 
Ограничения по видам 

деятельности 

Обучение/консультации 35 % 
Низкая осведомлённость, 

неудобный формат 
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Наиболее востребованной мерой оказались налоговые льготы — ими воспользовались 65 % 
МСП. Это объясняется относительной простотой перехода на специальные режимы налогообложения 
и отсутствием сложной отчётности. На втором месте по популярности — образовательные и консуль-
тационные программы (35 % компаний), хотя здесь значительную роль играет низкая осведомлённость 
предпринимателей: многие просто не знают о доступных услугах или считают их недостаточно полез-
ными. 

Льготными кредитами воспользовались лишь 28 % МСП. Основной причиной низкой вовлечённо-
сти стали жёсткие требования банков к залогу и длительный процесс рассмотрения заявок, который 
может занимать от одного до трёх месяцев. Субсидии оказались наименее востребованной мерой — их 
получили только 15 % компаний. Это связано с высокой конкуренцией за гранты, сложной отчётностью 
по целевому использованию средств и необходимостью собирать значительный пакет документов. 

Практический пример иллюстрирует эти проблемы. Небольшое кафе в провинциальном городе 
пыталось получить льготный кредит на ремонт помещения. Банк запросил залог в виде недвижимости, 
которой у владельца не было. Несмотря на стабильные доходы и положительную кредитную историю, 
заявка была отклонена. Этот случай типичен для многих малых предприятий, особенно в регионах, где 
доступ к залоговым активам ограничен. 

Среди ключевых барьеров, препятствующих доступу МСП к господдержке, можно выделить сле-
дующие. Во-первых, бюрократическая нагрузка: для получения кредита или субсидии предпринимате-
лям приходится собирать 10–15 документов, заполнять сложные формы и ждать решения несколько 
месяцев. Во-вторых, информационная асимметрия: около 40 % предпринимателей не осведомлены о 
доступных мерах поддержки или не понимают, как ими воспользоваться. В-третьих, географическая 
неравномерность: большинство программ ориентированы на крупные города, где инфраструктура под-
держки развита лучше. В-четвёртых, жёсткие критерии отбора — например, требование к минимально-
му сроку работы компании (не менее одного года) исключает из участия стартапы. Наконец, сложность 
отчётности по целевому использованию средств отпугивает многих предпринимателей, особенно в 
сфере услуг и торговли. 

 
3. Предложения и перспективы 

Для преодоления выявленных барьеров и повышения эффективности господдержки МСП необ-
ходимо реализовать комплекс мер, направленных на упрощение процедур, расширение доступа к ин-
формации и выравнивание условий для предпринимателей из разных регионов. 

Первым шагом должно стать упрощение административных процедур. Сокращение списка доку-
ментов для подачи заявок на кредиты и субсидии до 5 ключевых позиций, а также внедрение принципа 
«единого окна» позволят снизить бюрократическую нагрузку и ускорить принятие решений. 

Вторым важным направлением является цифровизация процессов. Создание единого он-
лайн-портала, где предприниматели смогут найти полный перечень доступных мер поддержки, прове-
рить соответствие критериям и подать заявку в электронном виде, значительно повысит прозрачность 
и доступность программ. 

Третье предложение касается регионального выравнивания. Увеличение квот для МСП из малых 
городов и сельских территорий, а также развитие сети региональных центров поддержки бизнеса помо-
гут сократить разрыв между мегаполисами и регионами. 

Четвёртое направление — просветительская работа. Регулярные вебинары, горячие линии кон-
сультаций и партнёрство с торгово-промышленными палатами позволят повысить осведомлённость 
предпринимателей о доступных мерах и научить их эффективно ими пользоваться. 

Наконец, необходимо пересмотреть критерии отбора получателей поддержки. Разрешение на уча-
стие в программах новых компаний (со сроком работы менее одного года) и упрощение отчётности по це-
левому использованию средств сделают господдержку более доступной для стартапов и малого бизнеса. 

Реализация этих мер может привести к росту доли МСП, использующих господдержку, до 60–70 
% к 2026 г. Это не только повысит эффективность расходования бюджетных средств, но и будет спо-
собствовать развитию предпринимательства в регионах, созданию новых рабочих мест и росту ВВП. 
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Заключение 
Проведённый анализ показал, что существующая система господдержки МСП в России обладает 

значительным потенциалом, но её эффективность ограничивается рядом барьеров. Только 42 % ма-
лых и средних предприятий используют доступные меры поддержки, причём наиболее востребованы 
налоговые льготы (65 %), а наименее — субсидии (15 %). Основными препятствиями выступают бюро-
кратия, недостаток информации, жёсткие критерии отбора и неравномерное распределение ресурсов 
между регионами. 

Оптимизация процедур, цифровизация, просветительская работа и адаптация критериев под-
держки способны существенно повысить доступность господдержки для предпринимателей. Результа-
ты исследования могут быть полезны для Минэкономразвития, Корпорации МСП, региональных вла-
стей и самих бизнесменов, планирующих развивать свои компании с использованием государственных 
инструментов. 

Перспективными направлениями для дальнейших исследований являются оценка влияния пред-
ложенных мер в 2025–2026 гг., а также сравнительный анализ российской системы господдержки с за-
рубежными моделями, например, программами ЕС и США. 
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Аннотация: В статье рассматриваются принципы обеспечения экономической безопасности региона. 
Рассмотрены различные подходы к термину экономическая безопасность региона. Выделены шесть 
основных принципов обеспечения экономической безопасности региона. Рассмотрена нормативно-
правовая база реализации системы экономической безопасности региона. Выделены основные эле-
менты системы экономической безопасности регионов РФ. Выделены наиболее актуальные аспекты 
каждого принципа. 
Ключевые слова: экономическая безопасность, экономика региона, обеспечение экономической без-
опасности. 
 

PRINCIPLES OF ENSURING THE ECONOMIC SECURITY OF THE REGION 
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Abstract: This article examines the principles of regional economic security. Various approaches to the term 
"regional economic security" are considered. Six key principles for ensuring regional economic security are 
identified. The legal framework for implementing a regional economic security system is reviewed. The key 
elements of the regional economic security system in the Russian Federation are identified. The most relevant 
aspects of each principle are highlighted. 
Key words: economic security, regional economy, economic security. 

 
Экономическая безопасность региона представляет собой реализацию экономической политики в 

области противодействия внешним и внутренним угрозам экономики региона. Регионы РФ сталкивают-
ся с множеством новых вызовов их планомерному и устойчивому экономическому развитию. В услови-
ях существующей напряженности в международных отношениях, политики санкционного давления ря-
да стран в отношении РФ наиболее остро стоит проблема обеспечения экономической безопасности 
регионов страны. 

В данной статье рассмотрим существующие принципы к обеспечению экономической безопасно-
сти регионов. Экономическая  безопасность региона рассматривается авторами с различных позиций, 
во многом по причине того, что концепция экономической безопасности не имеет единого определения 
и такая концепция может включать в себя различные составляющие элементы. Понятие экономической 
безопасности региона рассматривается во множестве работ отечественных ученых, в частности Шуби-
ной Н.В. экономическая безопасность рассматривается как деятельность по противодействию внешним 
и внутренним угрозам экономическому развитию региона с учетом конкурентоспособности региона и 
разрабатываемых стратегических мер социально-экономического развития региона [10]. 

Макарова Т.В. рассматривает экономическую безопасность региона сквозь противодействие 
негативным факторам экономики региона, повышение качества жизни населения региона, достижение 
экономического роста с учетом эффективного использования ресурсов [5]. Шохин В.К. рассматривает 
экономическую безопасность региона через ресурсный потенциал региона, его эффективного исполь-
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зования с учетом национальных приоритетов экономической безопасности и обеспечением единого 
экономического пространства на территории страны [9]. Каранина Е.В, Кызьюров М.С. рассматривают 
экономическую безопасностью региона как противодействие внутренним и внешним угрозам с учетом 
обеспечения устойчивости, поступательности и стабильности экономики с формированием системной 
диагностики состояния экономики региона, обеспечения ее независимости и конкурентоспособности [2]. 
Феофилова Т.Ю. рассматривает экономическую безопасность региона как уровень удовлетворенности 
населения в существующих у них социальных и экономических потребностях [8]. 

Необходимо отметить, что ряд авторов рассматривает понятие регион более широко как часть 
глобального мира и в соответствии с этим значительно расширяют исследуемое понятие, в частности в 
рамках деления на макро-мезо-микро уровни экономики [3,4,6,7]. 

Рассматривая регион с позиции его географического положения важно определить локальный 
рынок, в рамках которого регион развивается в наибольшей степени, а также внешние рынки (внутри 
страны и международные) с которыми регион имеет значительный уровень экспортно-импортных вза-
имоотношений. Региону необходимо формировать стабильные рынки производства и сбыта с посте-
пенным развитием новых логистических связей. Для этого региону необходимо иметь развитую транс-
портную инфраструктуру, позволяющей бесперебойно осуществлять поставки сырья и материалов на 
производство и готовую продукцию на рынки сбыта. 

Основные принципы обеспечения экономической безопасности региона включают следующие 
рассматриваемые в научной практике принципы: 

– системности организации управления экономической безопасностью;  
– эффективного использования ресурсного потенциала; 
– устойчивого и сбалансированного экономического развития; 
– высокого качества жизни населения и степени удовлетворенности качеством жизни; 
– наличие и доступность продовольственных и финансовых ресурсов для населения региона 
– экологическая безопасность региона. 
Рассмотрим подробнее каждый из выделенных принципов. 
Принцип системности организации управления экономической безопасностью подразумевает со-

здание взаимосвязанного комплекса структурных подразделений в системе управлении экономикой 
региона, позволяющих последовательно и согласно разработанным планам реализовывать все по-
ставленные стратегические цели в регионе. Система экономической безопасности главным образом 
включат в себя субъекты управления экономической безопасности: законодательные и исполнитель-
ные органы власти; органы, осуществляющие консультационные и совещательные услуги для лиц 
принимающих решения; различные органы контроля и надзора. Система экономической безопасности 
региона также включает объекты управления экономической безопасностью, главным образом в кото-
рые включены: предприятия и организации, реализующие свою экономическую деятельность в реги-
оне; бюджетные организации, предоставляющие государственные услуги, а также все налогоплатель-
щики региона. В систему экономической безопасности региона входят система факторов, оказывающих 
воздействие на экономику региона: риски, угрозы и негативные воздействия, возникающие в процессе 
осуществления экономической деятельности в регионе. Также частью экономической безопасности ре-
гиона являются показатели, индикаторы и целевые ориентиры социально-экономического развития 
региона, с системой мониторинга по достижению целей и показателей стратегии развития региона [8]. 

Системность подразумевает наличие нормативно-правовой базы, в рамках которой реализуется 
система экономической безопасности региона Нормативно-правовое обеспечение экономической без-
опасности региона нацелено на создание правового поля, гарантирующего безопасность экономиче-
ской деятельность граждан, населяющих регионы страны. Нормативно-правовая база устанавливается 
как на федеральном уровне, так и на уровне региона. На федеральном уровне действуют такие законы 
как Федеральный закон от №390-ФЗ «О безопасности» и Федеральный закон от №172-ФЗ «О стратеги-
ческом планировании в РФ», также действует Указ Президента РФ №208 «О Стратегии экономической 
безопасности РФ на период до 2030 года». В Регионах РФ разрабатываются нормативно правовые ак-
ты в области стратегического развития региона, стратегии социально-экономического развития и про-
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мышленной политики региона [8]. 
Принцип эффективного использования ресурсного потенциала подразумевает использование 

всех возможных факторов роста экономики региона. К данному принципу относятся эффективное ис-
пользование природных, финансовых, а также человеческих ресурсов. В большинстве случаев под 
данным принципом подразумевается достижение максимально возможного результата при минимуме 
используемых ресурсов, а также  Парето-эффективное состояние системы, в которой ресурсы распре-
деляются наиболее оптимальным образом, так что система прошла все возможные улучшения и за 
дальнейшим улучшением одной части системы последует ухудшение другой части системы.  

Основополагающим фактором обеспечения экономической безопасности является принцип 
устойчивого развития, согласно которому экономика региона должна развиваться сбалансированно с 
учетом достижения экономических, экологических и социальных целевых индикаторов развития регио-
на. Использование ресурсов региона должно осуществляться с учетом воздействия на социальную, 
экономическую и экологическую сферы общества. Ни одной из этих сфер не должен наносится ущерб 
за счет развития другой сферы. Развитие промышленности не должно причинять существенный ущерб 
окружающей среде, а социальные гарантии должны быть предоставлены населению на достойном 
уровне. Стабильность экономики во многом определяется соблюдением принципа устойчивого разви-
тия, поскольку основные сферы человеческой деятельности развиваются сбалансированно. 

Принцип высокого качества жизни населения, подразумевает высокие стандарты проживания на 
территории региона. Качество жизни является интегральным показателем, включающим в себя множе-
ство объективных и субъективных показателей уровня жизни и удовлетворенности людей жизнью в 
регионе. Объективные показатели включают в себя множество экономических показателей социально-
экономического развития, таких как доходы населения, обеспечение населения жилищными условия-
ми, пенсионное обеспечение, продолжительность жизни и состояние здоровья граждан, обеспечение 
граждан социальной инфраструктурой (больницами, школами). К субъективным показателям относятся 
те, которые затрагивают личное восприятие человека качества его жизни. Такие показатели собирают-
ся с помощью социологических опросов, которые могут измерять степень удовлетворенности условия-
ми проживания в регионе и предоставляемых государственных услуг. Также на передний план сейчас 
выходит высокий уровень цифровизации региона, доступности для населения цифровых услуг: интер-
нета и телевидения [1]. 

Принцип наличия и доступности продовольственных и финансовых ресурсов для населения ре-
гиона включает в себя в первую очередь доступность для населения региона продовольственных про-
дуктов, в частности обеспеченность региона сельскохозяйственной продукцией, достаточным поголо-
вьем скота, молоком.  При возникновении возможных дефицитных состояний той или иной продукции 
необходимо обеспечить логистические маршруты для данного вида продукции из других регионов 
страны. Под финансовой безопасностью граждан понимается развитая банковская система в регионе, 
доступность финансовых услуг, возможности получения кредитов. Для обеспечения высокого уровня 
экономической безопасности в регионе необходимо отслеживать диагностические показатели банкрот-
ства крупнейших или системообразующих предприятий. 

Принцип экологической безопасности подразумевает ведение экономической деятельности без 
ущерба (или с приемлемыми последствиями) для окружающей среды. Ответственным органам необ-
ходимо следить за выбросами в окружающую среду вредных веществ и вести профилактические меры 
по противодействию экологических катастроф. Особую роль в сфере экологии играют надзорные орга-
ны, которые должны проверять предприятия промышленной отрасли, в особенности те предприятия, 
которые несут наибольший риск и урон для окружающей среды региона. 

Таким образом, экономическая безопасность региона обеспечивается посредством создания со-
ответствующей системы из структурных элементов органов управления экономикой региона. Обеспе-
чение экономической безопасности региона должно учитывать принципы реализации экономической 
деятельности, которые позволяют достичь высокого уровня устойчивого экономического роста и высо-
ких показателей качества жизни населения. 
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С момента зарождения, финансовый рынок выступал благодатной почвой для развития и реали-

зации самых разнообразных мошеннических схем. Согласно российскому законодательству, мошенни-
чество определяется как хищение чужого имущества или приобретение права на него путём обмана 
или злоупотребления доверием (ст.159 УК РФ). Таким образом, под финансовым мошенничеством по-
нимается совершение противоправных действий в сфере денежного обращения путём обмана, злоупо-
требления доверием и других манипуляций с целью незаконного обогащения [1]. 

К первым формам мошенничества принято относить подделку денежных знаков – так, уже в VII 
веке до н.э., в Лидии, где монеты впервые были запущены в обращение, недобросовестные граждане 
быстро научились создавать их копии, помещая в золото заготовки из недрагоценных металлов – та-
ким образом, сердцевина монеты оказывалась фальшивой.  

Подделывали не только привычные нам виды материальных ценностей вроде монет, денежных 
купюр и слитков. Например, на территории Нового Света длительное время наиболее ценным видом 
оплаты считались какао-бобы. Злоумышленники научились «подделывать» и их – плод вскрывался, 
содержимое извлекалось, а образовавшиеся пустоты заполняли глиной [2].  
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С появлением банков (официально, первым банком принято считать группу ростовщиков, объ-
единившихся в XII веке), сфера возможностей мошенников значительно увеличилась – фальсификация 
подписей, записей о суммах. Распространенной практикой стали попытки получения кредита на других 
лиц [3]. 

Исследуя эволюцию финансовых махинаций, нельзя не упомянуть финансовые пирамиды (их 
зарождение принято относить к XVIII веку) – мошеннические схемы, при которых доход одних участни-
ков выплачивается за счет взносов других, а не за счет реальной деятельности или инвестиций. За го-
ды существования, финансовые пирамиды приобретали всё больший масштаб, становились сложнее и 
находили новые формы. Финансовые пирамиды обладают собственной, уникальной типологией 
(табл. 1). Обратимся к типологии основных видов финансовых пирамид [4]:  

 
Таблица 1 

Виды финансовых пирамид 

Основные виды финансовых пирамид 

Многоуровневые 
Одноуровневые 

Пирамида восьми 
 шагов 

Матричная схема 

Доход коррелирует-
ся с «вербовкой» - 
схема живет только 
за счет расширения 
сети. Необходимо 
оплатить взнос, 
дальнейшие выпла-
ты – процент от 
вложений пригла-
шенных новичков 

Одноуровневые пирами-
ды, или «схема Понци» - 
имитация инвестиций с 
фиксированным дохо-
дом. Выплаты получают-
ся за счет новых участ-
ников, реальной дея-
тельности нет, а структу-
ра скрыта за вывесками 
«фондов» или «управля-
ющей компании» 

Завуалированная 
схема «взаимопомо-
щи» или «дарения» - 
чтобы получить круп-
ную сумму, необходи-
мо проходить опреде-
ленные «уровни», пе-
реводя денежные 
средства «вышестоя-
щим» участникам, в 
ожидании своей «оче-
реди» 

В матричной схеме доход 
зависит от заполнения сет-
ки ячеек (слотов). Участни-
ком приобретается «ме-
сто» за фиксированную 
сумму, что, по мере при-
влечения новых клиентов, 
позволяет продвигаться к 
выплате. Когда матрица 
заполняется, она делится, 
и цикл повторяется 

 
Несмотря на «разнообразие», предполагаемое данным видом махинаций, в сущности, смысл 

всех их сводится к обещаниям «быстрого заработка», и обеспечению старых вкладчиков средствами, 
за счет приглашения новых.  

С развитием технологий, широкое распространение получили схемы, реализуемые с помощью 
сети Интернет. Так, по данным МИД, за первые 7 месяцев 2025 года, в России произошло 425 тысяч 
киберпреступлений, ущерб от которых составил около 119 млрд рублей, что на 16% выше показателей 
того же периода 2024 года. Рассмотрим основные приёмы, которыми пользуются мошенники в совре-
менных реалиях, для получения доступа к информации о жертвах:  

1. Социальная инженерия – злоумышленники используют психологические манипуляции, что-
бы вынудить жертву выдать секретные данные или добровольно отдать деньги; 

2. Технические атаки на аккаунты – взлом аккаунтов пользователей методом подбора пароля, 
или с использованием хакерского ПО; 

3. Сим-своппинг – получение дубликата сим-карты жертвы, для доступа к смс-оповещениям с 
кодами и паролями; 

4.  Дипфейки – созданные с помощью нейросетей голос или видео, имитирующие реальных 
людей для вымогательства денег через тревожные сообщения от лица близких или коллег; 

5. Тактика обратного действия – жертву вынуждают самостоятельно связаться с мошенниками; 
6. Фишинг – рассылка через почту, соцсети или мессенджеры ссылок на фейковые страницы, 

которые копируют дизайн известных банков, госсервисов или магазинов [4]. 
Отметим, что наиболее распространенным на данный момент способом мошенничества, по дан-

ным ЦБ, остаются телефонные звонки. Так, широкую известность получила схема, предполагающая 
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«перевод денег на безопасный счет» - с жертвой связывается мошенник, представляясь сотрудником 
банка или государственных органов, предупреждает о подозрительных операциях или иных несанкци-
онированных действиях с данными или денежными средствами пользователя, и предлагает перевести 
средства на «безопасный счет». Подобным образом функционирует схема с «тревожным звонком» - 
жертве звонят «уполномоченные лица» (врачи, полицейские и т.п.), утверждая, что близкий человек 
попал в аварию, задержан, или находится в больнице. Доведя жертву до состояния паники, мошенни-
кам легче вынудить её на совершение необдуманных действий. 

Получила эволюцию и рассмотренная ранее схема финансовой пирамиды, только теперь зло-
умышленники действуют через социальные сети, представляясь сотрудниками инвестиционных компа-
ний, подкрепляя информацию поддельными положительными отзывами о своей деятельности. По схо-
жей схеме действуют и «инфоцыгане», предлагая научиться зарабатывать, посредством приобретения 
авторских курсов и прохождения их.  

Завершая краткий экскурс в историю мошенничества, отметим, что любая мошенническая схема 
базируется, в первую очередь, на обмане граждан, сотрудников различных учреждений и т.п., а, зна-
чит, самым эффективным методом защиты материальных ценностей была и остается личная финан-
совая грамотность.  

Несмотря на отсутствие единого документа, посвященного данному вопросу, российским законо-
дательством предусмотрен ряд актов, направленных на защиту граждан от различных финансовых ма-
хинаций. Рассмотрим наиболее значимые из них:  

Федеральный закон №41-ФЗ (от 1 апреля 2025 года) – один из ключевых современных законов, 
обязавший банки и операторов связи блокировать подозрительные звонки и транзакции (система «Ан-
тифрод») [5]; 

Федеральный закон №9-ФЗ (от 13 февраля 2025 года) – обязывает банки проверять переводы по 
базе данных ЦБ о мошеннических счетах. Если банк перевел деньги на счет из «черного списка», он 
обязан вернуть их клиенту [6]; 

Закон о «самозапрете» на кредиты (№31-ФЗ) – дает гражданам право установить самозапрет на 
оформление кредитов на свое имя через Госуслуги, чтобы защититься от мошенников, использующих 
украденные паспортные данные [7]. 

С 1 сентября 2025 года банки обязали вводить «период охлаждения» (от 4 до 48 часов) при вы-
даче крупных кредитов, чтобы дать возможность клиенту, совершившему операцию «под давлением», 
время на её отмену. 

Таким образом, мошенничество на финансовом рынке появилось с момента его возникновения, и 
проходило эволюцию, адаптируясь к изменениям самого рынка. Махинации приобретают самые разно-
образные формы, и, несмотря на постоянное усиление контроля со стороны государства, продолжают 
оставаться огромной проблемой как для отдельных граждан, ставших жертвами мошенников, так и для 
всего сектора в целом. Непрерывное повышение уровня финансовой грамотности в актуальных реали-
ях становится неотъемлемой частью жизни, необходимостью и ответственностью каждого человека, 
желающего защитить свои средства. Только сочетание современных технологий защиты, эффективно-
го законодательства и личной бдительности способно создать надёжный барьер на пути злоумышлен-
ников и обеспечить безопасность цифровых активов в будущем. 
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Аннотация. В условиях жесткой конкуренции и неопределенной геополитической обстановки повыше-
ние эффективности работы компании становится критически важным. Данная статья исследует теоре-
тические методы анализа финансово-хозяйственной деятельности (ФХД) и их практическое примене-
ние на примере ПАО «Ростелеком». Анализ финансовой отчетности за 2022–2024 годы выявил основ-
ные трудности: замедление оборота запасов, значительную долю заемных средств в структуре капита-
ла и снижение результативности продаж по ключевому направлению. С помощью факторного анализа 
были определены возможности для улучшения показателей. Разработана программа мер, направлен-
ная на оптимизацию запасов и структуры заемного капитала, с оценкой ожидаемого экономического 
эффекта. 
Ключевые слова: эффективность деятельности, финансово-хозяйственный анализ, факторный анализ, 
оборачиваемость запасов, финансовая устойчивость, ПАО «Ростелеком», резервы повышения эффек-
тивности. 
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ANALYSIS OF FINANCIAL INDICATORS 
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Abstract. In the face of fierce competition and an uncertain geopolitical environment, improving the company's 
performance is becoming critically important. This article explores the theoretical methods of financial and 
economic activity analysis (FHD) and their practical application using the example of PJSC Rostelecom. An 
analysis of the financial statements for 2022-2024 revealed the main difficulties: a slowdown in inventory turn-
over, a significant share of borrowed funds in the capital structure, and a decrease in sales performance in a 
key area. With the help of factor analysis, opportunities for improvement of indicators were identified. A pro-
gram of measures has been developed aimed at optimizing reserves and the structure of debt capital, with an 
assessment of the expected economic effect. 
Keywords: business efficiency, financial and economic analysis, factor analysis, inventory turnover, financial 
stability, PJSC Rostelecom, efficiency improvement reserves. 

 
Современные условия хозяйствования характеризуются как высококонкурентные и кризисные 

для многих отраслей. Поэтому требуют постоянного мониторинга и повышения эффективности бизнес 
– процессов. Внедрение приемов и методов анализа финансово-хозяйственной деятельности в управ-
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ление предприятием помогает своевременно обнаружить проблемные места в деятельности фирмы, 
выявить тенденции развития различных сфер компании, а также обнаружить причины снижения ключе-
вых показателей эффективности. Цель данного исследования состоит в том, чтобы на основе анализа 
теоретических подходов к повышению эффективности деятельности предприятия предложить ком-
плекс мероприятий по повышению эффективности деятельности ПАО «Ростелеком». 

Рассмотрим сначала теоретические аспекты анализа эффективности. В истории развития эконо-
мического анализа выделяют несколько школ: французскую, итальянскую, немецкую, американскую и 
российскую. Российская школа, представленная трудами Н.А. Блатова, И.Р. Николаева, А.П. Руданов-
ского и внесла значительный вклад в развитие балансоведения и методов комплексного анализа. [1] 

Согласно В.В. Бочарову, Г.В. Савицкой и А.Д. Шеремету, современный экономический анализ 
представляет собой комплекс методологических инструментов и практических подходов, предназна-
ченных для всесторонней оценки текущего финансового положения организации и прогнозирования ее 
будущих траекторий роста. Основные методы, применяемые в анализе: 

1) Горизонтальный и вертикальный анализ (оценка динамики и структуры показателей); 
2) Коэффициентный анализ (рентабельность, ликвидность, финансовая устойчивость); 
3) Факторный анализ (выявление причин изменения результативных показателей); 
4) Анализ оборачиваемости (деловая активность). [2, с. 14-22], 
Основными признаками финансового кризиса являются: отрицательная величина собственного 

капитала, непокрытые убытки, просроченные обязательства и высокий коэффициент концентрации 
заемного капитала. Резервы повышения эффективности включают экономию ресурсов, внедрение до-
стижений научно – технического прогресса и активизацию человеческого фактора. [3, с. 34-46.] 

Грамотно подобранный подход проведения оценки эффективности способствует определению 
условий повышения конкурентоспособности и увеличению стоимости организации не только в кратко-
срочной, но и долгосрочной перспективе. [4, c. 45] 

Далее проанализируем эффективность деятельности ПАО «Ростелеком». ПАО «Ростелеком» – 
крупнейший российский интегрированный провайдер цифровых услуг. Анализ его финансовой отчетно-
сти за 2022–2024 гг. выявил следующие тенденции. [5] 

1. Показатели результативности (табл. 1). Выручка выросла на 23,5% (до 450 505 млн руб.). 
Однако валовая прибыль сменилась убытком в 2024 г. (-5 409 млн руб.) из-за опережающего роста се-
бестоимости. Чистая прибыль при этом значительно увеличилась (до 54 525 млн руб.) за счет прочих и 
внереализационных доходов. 

 
Таблица 1 

Динамика финансовых результатов ПАО «Ростелеком» 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 
Изменение 

2024/2022 г., % 

Выручка млн руб 364 809 408 827 450 505 +23,5 

Валовая прибыль, 
млн руб. 

9 024 9 407 -5 409 -159,9 

Чистая прибыль 8 003 17 514 54 525 +581,3 

 
2. Рентабельность. Рентабельность продаж по основной деятельности снизилась (валовая 

рентабельность стала отрицательной), но рентабельность по чистой прибыли выросла до 12,26% за 
счет прочих доходов. Рентабельность активов увеличилась с 0,83% до 4,55%, что свидетельствует о 
повышении отдачи от имущества. 

3. Финансовая устойчивость и ликвидность (табл. 2). Коэффициент текущей ликвидности со-
ставил 0,46 при нормативе 2,0, что говорит о критической неплатежеспособности. Собственный обо-
ротный капитал отрицателен и увеличил дефицит до -229 487 млн руб. Коэффициент финансовой за-
висимости достиг 0,62 (более 60% активов сформировано за счет заемных средств), что свидетель-
ствует о высоком финансовом риске. 
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Таблица 2 
Показатели финансовой устойчивости 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. Норма 

Коэффициент текущей ликвидности 0,54 0,44 0,46 ≥ 2,0 

Коэффициент финансовой независимости 0,42 0,35 0,38 ≥ 0,5 

Коэффициент финансового рычага 2,31 2,56 2,71 < 1,5 

 
4. Оборачиваемость запасов. Коэффициент оборачиваемости запасов снизился с 53,0 до 23,6 

оборотов, а период оборота увеличился с 6,9 до 15,5 дней. Причины: накопление неликвидной готовой 
продукции, отгрузки без предоплаты. 

5. Факторный анализ прибыли от продаж. Снижение валовой прибыли на 14 816 млн руб. в 
2024 г. обусловлено ростом себестоимости (-56 494 млн руб.), который перекрыл положительный эф-
фект от увеличения выручки (+41 678 млн руб.). Наибольший вклад в рост себестоимости внесли рас-
ходы по спецпроектам (24,2%), услугам связи (22,3%) и оплате труда (18,2%). 

В предыдущем абзаце были выявлены основные проблемы, снижающие эффективность финан-
сово-хозяйственной деятельности ПАО «Ростелеком»: снизилась эффективность продаж по основному 
виду деятельности, замедлилась оборачиваемость запасов, зависимость от заемных средств, дефицит 
собственного оборотного капитала, низкий уровень ликвидности и платежеспособности, сокращение 
показателей прибыли. 

На основе «дерева проблем» и «дерева целей» сформулированы приоритетные направления: 
1. Оптимизация запасов – инвентаризация и реализация неликвидных товаров (50% от суммы 

5 829,6 млн руб.) с торговой наценкой 30% позволит высвободить 2 914,8 млн руб. и ускорить оборачи-
ваемость. 

2. Оптимизация заемного капитала – погашение краткосрочного кредита (15% годовых) за счет 
краткосрочных финансовых вложений (доходность 10%) даст экономию на процентах 1 368,3 млн руб. 

3. Снижение дебиторской задолженности по авансам – претензионная работа с поставщиками. 
Экономическая эффективность предложенных мер (табл. 3): 
1. Коэффициент оборачиваемости запасов вырастет с 23,6 до 37,3 (+13,7 оборотов); 
2. Коэффициент финансовой независимости повысится с 0,38 до 0,59; 
3. Чистая прибыль увеличится на 2 242,7 млн руб. (с 54 525 до 56 767,7 млн руб.); 
4. Рентабельность продаж возрастет до 12,35%, рентабельность производственных фондов - 

до 14,24%. 
Таблица 3 

Прогнозные показатели эффективности 

Показатель 2024 г. Прогноз Изменение (+/-) 

Коэффициент оборачиваемости запасов 23,6 37,3 +13,7 

Период оборота запасов, дней 15,5 9,8 -5,7 

Коэффициент финансовой независимости 0,38 0,59 +0,21 

Чистая прибыль, млн руб. 54 525 56 768 +2 243 

 
Социальная эффективность заключается в повышении уровня жизни сотрудников и качества об-

служивания населения. 
Таким образом, проведенное исследование показало, что системный анализ ФХД позволяет вы-

явить критические зоны (затоваривание, долговая нагрузка, падение ликвидности) и разработать ад-
ресные мероприятия. Для ПАО «Ростелеком» наиболее эффективными оказались меры по ускорению 
оборачиваемости запасов и оптимизации структуры капитала, что обеспечит рост финансовой устой-
чивости и рентабельности без привлечения дополнительных инвестиций. 
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Аннотация. В условиях экономической нестабильности, своевременный анализ финансового состоя-
ния компании является очень важным навыком для руководителя. Статья как раз освещает традицион-
ные и современные методы анализа хозяйственной деятельности, их преимущества и практическое 
применение. 
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Abstract. In conditions of economic instability, timely analysis of a company's financial condition is a very im-
portant skill for a manager. The article highlights traditional and modern methods of business analysis, their 
advantages and practical application. 
Keywords: analysis of economic activity, factor analysis, balance method, correlation, ABC-XYZ analysis, 
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Анализ хозяйственной деятельности (АХД) представляет собой систему специальных знаний, свя-

занных с исследованием экономических процессов, их взаимосвязей, тенденций и закономерностей. Это 
не просто набор расчетных процедур, а комплексная методология, позволяющая менеджменту прини-
мать обоснованные управленческие решения. Понимание методов АХД необходимо как собственникам 
бизнеса, так и финансовым директорам, экономистам и аналитикам. 

Цель данной статьи - структурировать знания об основных методах АХД, показать их практиче-
скую ценность и ориентировать читателя в выборе инструментов в зависимости от решаемой задачи. 

Сейчас рассмотрим классификацию методов и приемов анализа хозяйственной деятельности. 
Это группировка методов и приемов в однородные группы по одному или нескольким признакам. Клас-
сификация позволяет структурировать и изучить существующие методы и приемы анализа хозяйствен-
ной деятельности. 

Все многообразие методов анализа хозяйственной деятельности принято делить на две большие 
группы: 

1) Традиционные (логические) методы - не требуют специального математического аппарата, 
используют арифметические операции и логику. Применимы для оперативной диагностики. 

2) Экономико-математические методы - предполагают использование статистического, эконо-
метрического и оптимизационного инструментария. Необходимы для прогнозирования и работы с боль-
шими массивами данных. 
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Кроме того, выделяют эвристические методы (экспертные оценки, мозговой штурм), которые при-
меняются при отсутствии полной количественной информации. 

Неформализованные подходы к анализу хозяйственной деятельности характеризуются описа-
тельным характером аналитических процедур. Их субъективность обусловлена существенным влияни-
ем интуиции, профессионального опыта и знаний аналитика на конечные результаты. [1, с 7-24] 

Для анализа важны методы, которые четко прописаны и не зависят от личного мнения. Они ос-
нованы на точных математических или логических связях. 

Помимо перечисленных выше способов, в анализе хозяйственной деятельности для исследова-
ния экономических процессов и явлений используются следующие модели: 

1. Дескриптивные модели, носящие описательный характер, базирующиеся на данных учета и 
отчетности; 

2. Предикативные модели, носящие прогнозный характер хозяйственных процессов и явлений, 
позволяющие дать перспективную оценку хозяйственным процессам и явлениям; 

3. Нормативные модели, позволяющие сравнивать фактические данными с нормативными 
(установленными законодательно, средними данными по отрасли, нормативными данными). [2, с 74-95] 

Также еще существуют традиционные методы аналитической работы. они базируются на совокуп-
ности логических, качественных и количественных методов, предназначенных для систематизации, ин-
терпретации эмпирических данных и идентификации закономерностей. К числу таких методов относятся 
системный анализ, дедуктивный и индуктивный методы рассуждения, сравнительный анализ и эксперт-
ные оценки, которые служат основой для формирования обоснованных управленческих решений. 

Ключевые традиционные методы: 
1. Метод сравнения. Самый распространённый и универсальный. Сравниваются: фактические 

показатели с плановыми, данные текущего периода с прошлым, показатели предприятия со среднеот-
раслевыми или конкурентными. 

2. Метод детализации и структуризации. Позволяет разложить обобщающий показатель на со-
ставные части. Например, общая себестоимость детализируется по статьям затрат (материалы, оплата 
труда, амортизация), по цехам, по видам продукции. Это помогает точно локализовать «проблемную 
зону». 

3. Балансовый метод. Применяется для проверки полноты и взаимной увязки показателей. Ба-
зовая формула: Остаток на начало + Поступление = =Расход + Выбытие + Остаток на конец. [3] 

Метод широко используется при анализе использования сырья, материалов, готовой продукции, 
основных средств. 

4. Факторный анализ (метод элиминирования). Элиминирование исключение влияния всех фак-
торов, кроме одного. Основные разновидности: 

1) Метод цепных подстановок: последовательная замена базисных значений факторов на фак-
тические. 

2) Метод абсолютных разниц: ускоренный вариант, особенно удобный при мультипликативных 
моделях. 

5. Метод относительных и средних величин. Относительные величины (проценты, коэффици-
енты, индексы) делают данные сопоставимыми. Средние величины (среднеарифметическая, мода, ме-
диана) позволяют обобщить совокупность однородных явлений, например, рассчитать среднюю выра-
ботку на одного рабочего. [4, с 5-50] 

Еще можно рассмотреть углубленный анализ экономико-математических методов (ЭММ). Он 
включает в себя применение регрессионного анализа, методов исследования операций (включая ме-
тоды оптимизации) и стохастического моделирования. Данные подходы служат для количественной 
оценки и анализа многофакторных экономических систем. Они позволяют формализовать зависимости 
между переменными, определять оптимальные значения целевых функций (например, максимизация 
прибыли или минимизация издержек) и осуществлять прогнозирование динамики процессов, исключая 
влияние несущественных факторов. 

1. Корреляционно-регрессионный анализ. Позволяет: 
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1) установить наличие и тесноту связи между факторами (коэффициент корреляции от -1 до +1); 
2) построить математическую модель зависимости результативного показателя от одного или 

нескольких факторов (уравнение регрессии). 
3. Дисперсионный анализ. Используется для оценки влияния качественных факторов (напри-

мер, смена поставщика, тип оборудования, регион продаж) на вариацию результативного показателя. 
Отвечает на вопрос: «Являются ли различия между группами статистически значимыми или это случай-
ность?». 

4. Методы оптимизации (линейное программирование). Применяются для поиска наилучшего 
варианта использования ограниченных ресурсов (станко-часы, сырье, трудовые ресурсы). Классическая 
задача: максимизировать прибыль или минимизировать затраты при заданных производственных воз-
можностях. 

5. Кластерный анализ. Позволяет разбить совокупность объектов (клиентов, товаров, постав-
щиков) на однородные группы без заданных критериев. Например, выделить кластеры покупателей по 
частоте покупок и среднему чеку для последующей персонализации предложений. 

И в заключение интегральные методы в современном управленческом анализе, это комплексный 
подход, объединяющий различные виды учета (финансовый, производственный, стратегический) для 
всесторонней оценки работы компании. Они позволяют точно определить влияние каждого фактора, в 
отличие от традиционных методов, которые могут искажать результаты из-за проблемы «дополнитель-
ного прироста». 

На практике наибольший результат дает комбинация различных подходов. 
1. ABC-анализ и XYZ-анализ. 
1) ABC-анализ: ранжирует объекты по степени их вклада в общий результат. Правило Парето: 

20% объектов дают 80% результата. Группа А - самый ценный актив, С - наименее значимый. 
2) XYZ-анализ: группирует объекты по стабильности спроса. Х - устойчивый спрос, Y - колеб-

лющийся, Z - случайный. 
Совместная матрица AХ, AY, AZ, BХ… позволяет принимать решения по управлению запасами: 

товары AX должны быть всегда в наличии, CZ - кандидаты на вывод из ассортимента. 
Идеально подходит для управления складскими запасами, ассортиментной политики ритейла, 

анализа клиентской базы. 
2. Интегральный метод факторного анализа. В отличие от цепных 
подстановок, интегральный метод учитывает одновременное взаимодействие факторов и не тре-

бует задания последовательности. Прирост результативного показателя распределяется между факто-
рами пропорционально их влиянию. Метод точен и предпочтителен для мультипликативных и кратных 
моделей. [5, с 610-619] 

Определение оптимальной методики для комплексной оценки экономической эффективности де-
ятельности организации обусловлено, прежде всего, спецификой ее функционирования и целями, ко-
торые ставятся в рамках проводимого анализа. Следует отметить, что имеющаяся методическая база 
для комплексной оценки, несмотря на значительный вклад различных исследователей, нуждается в 
систематизации и дальнейшем совершенствовании. [6, с. 51] 

Таким образом, методы анализа хозяйственной деятельности представляют собой мощную и гиб-
кую систему инструментов. В руках опытного специалиста они превращаются из абстрактных формул в 
точную диагностическую технику, способную: выявить скрытые проблемы, количественно измерить вли-
яние каждого фактора, обосновать сценарии будущего развития. 

Однако ни один, даже самый совершенный, метод не даст качественного результата без выпол-
нения двух условий: высокой достоверности исходных данных и корректной интерпретации полученных 
цифр в контексте реальной деятельности предприятия. Будущее АХД - за интеграцией математических 
методов с цифровыми платформами и технологиями искусственного интеллекта, что позволит перейти 
от ретроспективной к прогнозной и прескриптивной аналитике. 
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ТРАНСФОРМАЦИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты формирования системы 
мотивации персонала как ключевого элемента HR-стратегии. Особое внимание уделено трансформа-
ции форм оплаты труда в Республике Казахстан, анализу экономических и эмпирических методов 
оценки эффективности трудового поведения. Автором предложен комплексный подход к мониторингу 
кадрового потенциала через систему количественных и качественных показателей. 
Ключевые слова: система мотивации, персонал, стратегия, трудовые отношения, человеческий капи-
тал, оплата труда. 
 

TRANSFORMATION OF THE LABOR MOTIVATION SYSTEM IN THE CONTEXT OF HR STRATEGY 
 

Zharkyn Margulan 
 
Abstract:  The article discusses the theoretical and practical aspects of forming a staff motivation system as a 
key element of an HR strategy. Special attention is paid to the transformation of forms of remuneration in the 
Republic of Kazakhstan, the analysis of economic and empirical methods for assessing the effectiveness of 
labor behavior. The author suggests an integrated approach to monitoring human resources through a system 
of quantitative and qualitative indicators. 
Keywords: motivation system, personnel, strategy, labor relations, human capital, remuneration. 

 
Построение эффективной системы мотивации труда персонала представляет собой многогран-

ный процесс, предполагающий глубокий анализ и определение доминирующих мотивов, определяю-
щих трудовое поведение работников. В современной управленческой парадигме мотивация рассмат-
ривается не как статичное состояние, а как динамическая система. Следует заметить, что мотивы со-
трудников являются непостоянными. Они трансформируются под влиянием внешних экономических 
факторов, жизненных этапов личности и внутренней корпоративной культуры, находясь в состоянии 
перманентного взаимодействия. 

В условиях глобальной конкуренции и цифровой трансформации экономики менеджменту орга-
низаций приходится решать сложнейшие задачи, связанные с удержанием человеческого капитала. 
Речь идет о специалистах, обладающих дефицитными профессиональными компетенциями, демон-
стрирующих высокий уровень ответственности и обладающих потенциалом для инновационного разви-
тия компании. 

Следовательно, умение выстраивать адаптивную систему мотивации становится базовым усло-
вием повышения производительности труда и обеспечения долгосрочной конкурентоспособности биз-
неса. Эффективная стратегия мотивации позволяет синхронизировать личные цели работника с векто-
рами развития организации. 

Ключевую роль в структуре материальной мотивации традиционно выполняет заработная плата. 
Она выступает не только основным источником доходов работника, но и мощной мотивационной си-
лой, направленной на максимизацию результативности. 
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В Республике Казахстан правовой фундамент трудовых отношений заложен в Трудовом кодексе 
РК. Согласно данному нормативному акту, заработная плата детерминируется как вознаграждение за 
труд, размер которого устанавливается исходя из квалификационного уровня работника, степени 
сложности и интенсивности выполняемых работ, количественных и качественных параметров затра-
ченного труда, условий протекания трудового процесса. 

Важно отметить, что структура вознаграждения в РК обязательно включает в себя как базовую 
часть, так и компенсационную, а также стимулирующие выплаты, что позволяет гибко реагировать на 
изменения в продуктивности сотрудника. Рассмотрим подробнее многообразие современных форм и 
систем оплаты труда, которые находят применение в практике казахстанских и международных компа-
ний (таблица 1). [1] 

 
Таблица 1 

Характеристика современных форм и систем оплаты труда 

Формы и системы Основные характеристики 

Компетентностная си-
стема 

Начисления производятся на основе верифицированного практического опы-
та, набора hard и soft skills, профессиональных навыков. 

Сдельная форма Прямая зависимость дохода от объема выпущенной продукции или оказанных 
услуг по установленным расценкам. 

Повременная форма Расчет вознаграждения исходя из фактически отработанного времени и уста-
новленной тарифной ставки (оклада). 

Бестарифная система Долевое распределение общего Фонда оплаты труда (ФОТ) на основе коэф-
фициентов трудового участия. 

Бонусная система Выплата разовых или периодических сумм сверх оклада за превышение пла-
новых KPI или выполнение спецпроектов. 

Смешанная система Синтез элементов тарифной сетки и гибких бестарифных рычагов распреде-
ления дохода. 

Система KPI Фокусировка на ключевых показателях эффективности, каскадированных от 
целей компании до конкретного исполнителя. 

Система грейдирова-
ния 

Начисление зарплаты согласно рангу (грейду) должности, определенному че-
рез ценность позиции для бизнеса. 

 
Разработка системы оплаты труда требует от менеджмента решения двуединой задачи: с одной 

стороны, необходимо ориентировать усилия персонала на рост прибыли, с другой стороны, следует 
обеспечить экономическую целесообразность затрат на персонал. 

Наиболее традиционными, но не теряющими актуальности, остаются повременная и сдельная 
формы. Повременная оплата доминирует в интеллектуальных и управленческих сферах, где количе-
ственный результат трудно измерим в моменте. Преимущество данной формы в современных услови-
ях Казахстана заключается в возможности стимулирования качества, а не просто объема, а также в 
поддержке технологического обновления производств. Однако её главный недостаток состоит в отсут-
ствии прямой связи с интенсивностью труда при одинаковой квалификации. 

В то же время сдельная форма опирается на нормы выработки и более связана с результатами 
деятельности сотрудников.  Данная форма оплаты труда применяется для измеримых видов деятель-
ности, где можно точно рассчитать результаты труда. Работники заинтересованы выполнять больше 
объемов, так как в этом случае заработок будет выше. Среди минусов сдельной формы оплаты можно 
отметить такие, как риск снижения качества работы, высокая вероятность профессионального выгора-
ния, нестабильный доход сотрудников, возможность усиления конфликтов в коллективе на фоне высо-
кой конкуренции.  

Мотивация персонала является не только инструментом повышения эффективности труда, но и 
важным компонентом HR стратегии компании, направленной на развитие компетенций и удержания со-
трудников. Для объективного анализа того, насколько внедренная HR-стратегия окупает себя, необходи-
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мо использовать систему экономических показателей. Ведущие экономисты Савицкая Г.В. и Стражев 
В.И. рекомендуют проводить оценку через призму рентабельности и выработки (см. Таблицу 2). 

 
Таблица 2 

Показатели экономической оценки эффективности мотивации 

Показатель Алгоритм расчета Смысловое значение 

Выработка  Выручка/ Среднесписочная числен-
ность персонала 

Объем продукции на одного работ-
ника 

Трудоемкость  Затраченное время/ 
Выручка 

Затраты времени на единицу про-
дукции 

Продуктивность персо-
нала 

Выручка/ Затраты на содержание пер-
сонала 

Отдача на каждый тенге, вложен-
ный в персонал 

Рентабельность пер-
сонала 

Прибыль/ Затраты на содержание пер-
сонала 

Чистая прибыль на единицу затрат 
на кадры 

Зарплатоотдача  Выручка/ Фонд оплаты труда Объем выручки на один тенге фон-
да зарплаты 

 
Помимо финансовых результатов, критически важным является анализ движения трудовых ре-

сурсов. Высокая текучесть кадров в компаниях РК часто свидетельствует о системных ошибках в стра-
тегии мотивации. [2] 

Таблица 3 
Показатели стабильности и движения персонала 

Индикатор Формула Описание 

Коэфф. теку-
чести 

Количество уволенных/Среднесписочная числен-
ность персонала 

Доля уволенных по собствен-
ному желанию или за наруше-
ния. 

Коэфф. за-
мещения 

Количество принятых - Количество уволенных/ 
Среднесписочная численность персонала 

Динамика расширения или со-
кращения штата. 

 
Если экономические показатели характеризуют ретроспективный анализ эффективности, то для 

прогнозирования и превентивного управления текучестью менеджменту лучше использовать эмпири-
ческие методы, в том числе психологическую диагностику. 

В арсенал инструментов современного HR-директора входят: 
1. Тест Ш. Ричи и П. Мартина: Позволяет составить индивидуальный профиль 12 факторов мо-

тивации (потребность в деньгах, признании, власти и т.д.). 
2. Методика В.И. Герчикова: Разделяет сотрудников на типы (инструментальный, профессио-

нальный, патриотический, хозяйский, избегающий). Это критически важно для РК, так как позволяет 
понять, на кого опираться при модернизации производства. 

3. ESI (Employee Satisfaction Index): Индикатор, замеряющий уровень удовлетворенности в 
коллективе. [3] 

Таким образом, стратегия управления персоналом в части мотивации должна представлять со-
бой симбиоз жестких экономических расчетов и гибких психологических инструментов. Переход эконо-
мики Казахстана к новому технологическому укладу требует от бизнеса отказа от упрощенных схем 
оплаты труда в пользу систем KPI и грейдирования, которые учитывают реальный вклад каждого со-
трудника в капитализацию компании. Только через понимание изменчивости мотивов и использование 
научно обоснованных методов оценки можно построить систему, обеспечивающую устойчивый рост 
бизнеса. 
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Аннотация: В статье рассматривается единство корпоративной стратегии развития и миссии 
компании, которое обеспечивает ее развитие и конкурентные преимущества. Авторами показано, что 
миссия выступает основой идеологии, задающей стратегические приоритеты развития, обеспечивая 
согласованность действий внутри компании и гармонизацию с заинтересованными сторонами. 
Авторами предпринята попытка моделирования концептуального видения корпоративного 
планирования во взаимосвязи с операционной и финансовой стратегиями, обусловленными миссией и 
направленными на достижение целей развития компании.  
Ключевые слова: корпоративная миссия, финансовое планирование, стратегическое планирование. 

 
FEATURES OF THE CORPORATE STRATEGIC PLANNING PROCESS 
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Abstract: The article discusses the unity of the corporate development strategy and the company's mission, 
which ensures its development and competitive advantages. The authors show that the mission is the basis of 
the ideology that sets strategic development priorities, ensuring the coordination of actions within the company 
and harmonization with stakeholders. The authors make an attempt to model the conceptual vision of 
corporate planning in conjunction with the operational and financial strategies conditioned by the mission and 
aimed at achieving the goals of the company's development. 
Key words: corporate mission, financial planning, strategic planning. 

 
Независимо от сложности и качества планирования, стратегии не всегда оказываются успеш-

ными. Частично это объясняется тем, что у других компаний (конкурентов, например) тоже есть свои 
стратегии, то есть, стратегия не может быть разработана в изоляции, она должна быть динамичной. 
Корпоративное планирование, главным образом – стратегическое, является непрерывным процессом, 
а его динамика предполагает возможность внесения изменений в формулирование стратегии, и в ее 
реализацию с тем, чтобы оценка результатов была адекватной.  

Разумеется, что планирование стратегии опирается на миссию компании, выступающую причи-
ной ее существования. Формат миссии может быть узким или широким по своему охвату. Во многих 
случаях миссия компании отражает видение какой-либо ключевой ценности, часто персонализирован-
ной с основателем. Однако, воплощенная в стратегию, миссия направляет деятельность компании во 
внешней среде, защищая ее от стратегий конкурентов и делая успешной [3]. Концептуальное пред-
ставление корпоративного планирования показано на рисунке 1. 
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Рис. 1. Концепция корпоративного планирования 

 
Миссия компании, реализуемая в стратегии, заключается в том, чтобы предоставлять потреби-

телям продукцию и услуги не просто высочайшего качества, а чтобы они улучшали качество жизни и 
удовлетворяли потребности общества, а также обеспечивали сотрудникам социально значимую работу 
и возможности развития. Видимыми критериями отличия стратегии, основанной на миссии, являются: 
стремление к высочайшему качеству обслуживания потребителей через проявление теплоты и друже-
любия, высокие стандарты отношений с партнерами, основанные на корпоративной гордости за свою 
работу, безусловная дисциплина в отношениях с государством и сотрудниками. Чтобы стратегия была 
качественно реализованной и дала компании конкурентные преимущества, она должна быть подкреп-
лена финансированием через корпоративное планирование. 

Этапы корпоративного финансового планирования: 
1. Сбор и обработка информации о внешней конъюнктуре и ее изменениях. 
2. Предоставление актуального, своевременного и объективного анализа всех источников ин-

формации обо всех операциях компании с целью предотвращения угроз или достижения целей полити-
ки развития. 

3. Систематизация информации таким образом, чтобы она была разделена на закрытую и об-
щедоступную. 

4. Принятие решений по формированию решений в соответствии с динамикой внешней конъ-
юнктуры и ее влиянием на компанию. 

5. Планирование динамики роста финансовых показателей темпами, быстрее конкурентов, для 
предоставления потребителям продукции по лучшим ценам. 

6. Контроль за сохранением конкурентных преимуществ на основе дифференцированных, эко-
номически эффективных решений по обеспечению компании расходными материалами, оборудовани-
ем, программным обеспечением в сроки и надлежащего качества.  

Последовательное воплощение всех этих этапов планирования возможно только при условии 
слаженной работы разносторонне компетентной команды энергичных, ориентированных на результат 
сотрудников, обладающих навыками высокого уровня, необходимыми для поддержания лидерства 
компании. Когда в корпоративное стратегическое планирование компания закладывает не только про-
изводство продукта, но и работу над тем, чтобы помогать работникам в реализации своего потенциала, 
она приобретает трудно измеримое преимущество над своими конкурентами, производящими анало-
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гичную продукцию в отрасли. Такое планирование и является миссией, содержащей корпоративные 
ценности, которые делают компанию конкурентной. Узкое определение корпоративной миссии может 
иметь потенциальные недостатки, поскольку оно ограничивает выбор стратегических возможностей и 
способностей компании к адаптации в окружающей среде. Пожалуй, именно миссия «скрепляет» цели 
компании в стратегию и позволяет лучше конкурировать на рынке. Скрепление в данном случае не 
просто вопрос семантики: решения, касающиеся таких вещей, как планирование и операционная эф-
фективность могут быть лучше продуманы, если сотрудники искренне верят в то, что они делают «мир 
лучше». 

При всей ценности согласованности миссии и стратегии, решающее значение имеют финансо-
вые ресурсы, поэтому возникает потребность в пересмотре планов. Пересмотр необходим для непре-
рывности деятельности компании, поэтому она должна проводить его таким образом, чтобы вопросы 
достаточности финансирования стратегических целей были четко обозначены и соблюдались. Что 
именно должная содержать корпоративная стратегия, которая основана на миссии? Авторы полагают, 
что стратегия компании должна содержать ответы на следующие вопросы: 

1. Кто потребители продукции компании? 
2. Что является основным продуктом (услугой) компании? 
3. Кто конкуренты компании? 
4. Является ли совершенствование технологии производства продукции первостепенной стра-

тегической задачей? 
5. Знает ли коллектив о стратегических целях компании? 
6. В чем заключаются отличительные компетенции или конкурентные преимущества компа-

нии?  
7. Является ли Гудвилл компании важным фактором ее развития? 
8. Каково отношение компании к сотрудникам с позиции корпоративной социальной ответ-

ственности (КСО)? 
Ответы на эти вопросы, по меньшей мере, помогут руководству компании понять, в чем ее силь-

ные стороны – преимущества, а также увидеть недостатки, что иногда бывает важнее. Исследования 
подтверждают интуитивно понятный вывод о том, что всесторонне разработанная стратегия, как пра-
вило, ассоциируется с высокоэффективными процессами [1]. Очевидно также, что сотрудники являют-
ся важной составляющей стратегического потенциала компании. Без доверия к сотрудникам, потреби-
телям бывает трудно точно определить, что представляет собой компания и как она позиционирует 
себя на рынке. В результате могут пострадать рыночная доля и прибыльность. 

Цели корпоративной финансовой стратегии определяются как открытые формулировки заплани-
рованных измеримых достижений, тогда как задачи определяются как желаемый конечный результат 
этих запланированных достижений. Термины «цели» и «задачи» часто не разделяют, но они, без-
условно, не одно и то же. Иначе говоря, задачи обеспечивают конкретность, которой не обладает фор-
мулировка стратегии. 

Например, в 1980-х годах компания Toyota сформулировала стратегию, известную как «Глобаль-
ная десятка», которая заключалась в том, чтобы захватить десятую часть мирового автомобильного 
рынка. Более конкретная задача (соответствующая стратегической цели) заключалась в том, чтобы 
продать 6 миллионов автомобилей в 2000 году [4]. 

Стратегия, «разбитая» на цели, обеспечивает конкретность задач, определяющих миссию ком-
пании. При этом компания всегда остается ориентированной на получение прибыли – это условие ее 
существования при любой миссии и стратегических целях.  

Прибыль может быть достигнута двумя способами: 1) рост текущего благосостояния владельцев; 
2) рост капитализации. Очевидно, что эти способы не противоречат один другому, однако, предполага-
ют разные стратегии. Объективным показателем измерения «успеха» компании была и остается рен-
табельность инвестиций (ROI): 

𝑅𝑂𝐼 =  
(Доход от инвестиций − Объем инвестиций)

Объем инвестиций
× 100% 
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Логика рентабельности вкладываемого капитала понятна и бесспорна, однако, чрезмерная опора 
на ROI, являющейся отражением возвратности инвестиций, таит в себе опасность, на что указывают 
многие исследователи в области менеджмента [2]. Рентабельность инвестиций создает определенное 
давление на компанию, заставляя ее вкладывать время и ресурсы в деятельность, приносящую доход 
без учета корпоративной миссии. В таблице 1 представлено согласование миссии, стратегической цели 
и действий, воплощающих их. 

 
Таблица 1 

Логическая взаимосвязи миссии, стратегии и действий компании 

Миссия Стратегическая цель Действия 

Компания стремится предостав-
лять своим клиентам широкий 
выбор качественных товаров, 
конкурентоспособную цену и 
профессионализм.  
Для акционеров компания стре-
мимся получать оптимальную 
отдачу от привлеченного капи-
тала благодаря стабильному 
росту прибыли и разумному 
управлению активами. 

Достижение достаточной при-
были для финансирования роста 
компании и предоставление не-
обходимых ресурсов для дости-
жения других корпоративных 
целей 

1. Увеличение продаж на плано-
вую величину ежегодно. 

2. Увеличение прибыли на пла-
новую величину ежегодно. 

3. Сокращение среднего перио-
да финансового цикла. 

4. Увеличение прибыли на 1 ак-
цию на плановую величину еже-
годно. 

 
Современный финансовый менеджмент исходит из того, чтобы финансовые показатели достига-

лись без ущерба для долгосрочной перспективы развития компании, чтобы миссия, будучи согласован-
ной со стратегией, помогали компании предотвращать потенциальные угрозы, возникающие в условиях 
неопределенности планирования. Для этого исследователи рекомендуют устанавливать второстепен-
ные цели: доля рынка, производительность, структура капитала, эффективность, а также социальная 
ответственность.  

Воплощение корпоративного планирования в стратегии является сложным процессом, реализу-
емом в условиях неопределенности и потому подверженном изменениям, однако, именно поэтому пла-
нирование необходимо, без него стратегия – всего лишь фантазия. Более того, можно с уверенностью 
утверждать, что воплощение планирования не может быть отдельной частью процесса, его динамику 
следует рассматривать как норму, чтобы корпоративная стратегия действительно была реалистичной. 
Стратегия воплощает ее финансовую политику в жизнь, поэтому важно, чтобы был достигнут стратеги-
ческий консенсус между собственниками, инвесторами и сотрудниками компании, при котором руково-
дители разных уровней разделяют понимание и общую приверженность стратегии. Демонстрация этого 
понимания и приверженности часто включает в себя раскрытие стратегии в виде программ, бюджетов и 
процессов. Программы, являясь описанием действий, необходимых для реализации стратегии, сопря-
жены с бюджетами, описывающими их в денежном выражении, а процессы – это последовательные 
действия, которые ведут к достижению целей. 

Заключительный этап – это оценка и контроль процессов, когда отслеживаются результаты стра-
тегии. Далее происходит подведение итогов и оценка результатов, которые позволяют руководству 
компании получить представление о том, что прошло по плану, что нет и, главное – почему.  
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