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Аннотация: В статье рассматривается оценка экономического эффекта от рационализации информа-
ционных потоков организации. Предлагается комбинированный подход, который объединяет расчет 
совокупной стоимости владения информационным контуром, оценку затрат, связанных с низким каче-
ством данных, процессно-временной анализ операций, дисконтирование денежного эффекта, сценар-
ное моделирование рисков и интегральный управленческий показатель. На расчетном примере пока-
зано, что упорядочение потока управленческих документов способно снижать ежемесячные затраты, 
сокращать время обработки операций и повышать качество управленческих решений. Практическая 
значимость исследования заключается в том, что предложенная методика может применяться для эко-
номического обоснования проектов цифровизации, регламентации и автоматизации управленческих 
процессов. 
Ключевые слова: информационные потоки, экономический эффект, рационализация, цифровизация, 
совокупная стоимость владения, качество данных, NPV, ROI, процессная аналитика, управленческие 
решения. 
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costs, accelerate operational processing, and improve the quality of managerial decision-making. 
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Развитие цифровой экономики усиливает значение информационных потоков как самостоятель-

ного объекта экономического анализа. Организация несет расходы не только на программные продук-
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ты и оборудование, но и на обработку документов, согласование решений, исправление ошибок, ожи-
дание необходимых данных, а также на управление рисками, возникающими из-за неполноты или не-
своевременности информации. В национальных целях развития Российской Федерации цифровая 
трансформация и формирование экономики данных закреплены как значимые направления совершен-
ствования управления [1]. 

Возрастающая роль данных подтверждается и российскими статистическими материалами по 
цифровой экономике. В них цифровые технологии рассматриваются как фактор, влияющий на деловые 
процессы, организацию труда и производительность [2, с. 14]. Сходная логика прослеживается и в мате-
риалах международных организаций: цифровая трансформация связывается с изменением управленче-
ских моделей, расширением использования данных и развитием цифровой инфраструктуры [3, с. 21]. 

Вместе с тем экономический эффект от рационализации информационных потоков нередко оцени-
вается чрезмерно упрощенно. На практике расчет часто сводится либо к сокращению числа ручных опе-
раций, либо к сопоставлению затрат на внедрение информационной системы. Такой подход не позволяет 
в полной мере учесть скрытые издержки: повторную обработку документов, потери от задержек, риски 
ошибок, неполную загрузку персонала и снижение качества управленческих данных. В связи с этим зада-
ча статьи состоит в разработке прикладной методики, позволяющей оценивать эффект рационализации 
информационных потоков с опорой на современные экономические и аналитические методы. 

Экономический эффект рационализации информационных потоков целесообразно оценивать не 
через один изолированный показатель, а с помощью системы взаимосвязанных методов. Это обуслов-
лено тем, что информационный поток одновременно влияет на трудозатраты, качество данных, про-
должительность управленческого цикла, уровень операционных рисков и инвестиционную эффектив-
ность проекта. 

При экономической оценке информационных потоков необходимо учитывать не только первона-
чальные затраты на внедрение цифровых решений, но и расходы, возникающие на последующих эта-
пах их эксплуатации. В этих целях используется метод TCO (total cost of ownership, совокупная стои-
мость владения), позволяющий оценивать информационный контур не изолированно, а как комплекс-
ную систему затрат. В расчет включаются расходы на внедрение, сопровождение, обучение пользова-
телей, администрирование, техническую поддержку и текущую эксплуатацию цифровой системы [10]. 

Существенное значение имеет также анализ трудоемкости отдельных управленческих и админи-
стративных операций. Для этого применяется метод TDABC (time-driven activity-based costing, расчет 
затрат по видам деятельности на основе времени), который позволяет определить стоимость рабочего 
времени, фактически затрачиваемого сотрудниками на выполнение конкретных действий [4, с. 15]. 
Данный метод особенно актуален при исследовании процессов согласования документов, обработки 
заявок и иных повторяющихся процедур, поскольку именно в таких операциях нередко концентрируют-
ся скрытые управленческие издержки. 

Отдельный блок экономической оценки связан с потерями, вызванными недостаточным каче-
ством данных. Они могут возникать вследствие ошибок, дублирования сведений, некорректного веде-
ния справочников, повторного согласования документов и необходимости дополнительного уточнения 
информации [5, с. 38]. Для организаций, активно использующих управленческие данные, такие издерж-
ки имеют особое значение. При этом они не всегда фиксируются в рамках традиционного финансового 
анализа, хотя фактически влияют на скорость выполнения процессов, качество управленческих реше-
ний и общую эффективность информационного обмена. 

Для более детального анализа фактического хода процессов используется process mining, или 
процессная аналитика. Ее применение позволяет извлекать реальные параметры операций из журна-
лов событий и сопоставлять нормативные сроки выполнения процедур с фактическими [8, с. 31]. За 
счет этого становится возможным более точно выявлять задержки, узкие места, повторяющиеся откло-
нения от регламентов и нарушения установленной последовательности действий. 

В случаях, когда экономический эффект зависит от неопределенных факторов, целесообразно 
использовать сценарное и имитационное моделирование. Одним из таких инструментов является ме-
тод Monte Carlo (Монте-Карло), основанный на статистическом моделировании случайных сценариев 
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[9, с. 187]. Его применение позволяет учитывать вероятность различных вариантов развития событий и 
оценивать риск получения неблагоприятного результата. Такой инструмент целесообразен в тех слу-
чаях, когда итоговая результативность проекта не может быть заранее определена с высокой точно-
стью и зависит от совокупности переменных условий. К числу таких условий относятся интенсивность 
документооборота, вероятность возникновения ошибок, продолжительность выполнения операций, а 
также готовность сотрудников осваивать и использовать новую цифровую систему в повседневной ра-
боте. 

При оценке цифровых проектов, ориентированных не только на текущий эффект, но и на созда-
ние задела для последующего развития, может применяться подход real options (реальные опционы). 
Его использование оправдано в ситуациях, когда первоначальное управленческое решение расширяет 
будущие возможности организации: позволяет перейти к более глубокой автоматизации, масштабиро-
вать решение на другие процессы или подключить дополнительные источники данных [11, с. 44]. В от-
личие от классических методов инвестиционного анализа, данный подход учитывает не только ожида-
емую доходность проекта, но и ценность управленческой гибкости, возникающей за счет возможности 
принимать последующие решения по мере изменения условий. 

Если цифровой проект связан с использованием искусственного интеллекта и автоматизацией 
принятия решений, экономическая оценка должна выходить за рамки исключительно финансовых по-
казателей. В этом случае необходимо учитывать риски надежности, прозрачности и управляемости 
моделей [12, с. 7]. Такие риски могут оказывать влияние на уровень доверия пользователей к системе, 
качество принимаемых решений и устойчивость управленческих процессов в целом. 

Зарубежные подходы к развитию рынка данных, включая китайский опыт, рассматривают данные 
не только как вспомогательный ресурс, но и как самостоятельный фактор производства. В рамках та-
кой логики экономический эффект формируется не только за счет повышения внутренней эффективно-
сти организации. Он также связан с возможностью оборота данных, их прикладного использования в 
различных отраслях и созданием институциональных правил, регулирующих работу с данными [15]. 
Сравнение современных методов оценки экономического эффекта представлено ниже (табл. 1). 
 

Таблица 1 
Методы оценки экономического эффекта рационализации информационных потоков 

Метод Что измеряет Данные Применение 

TCO 
Полную стоимость владе-
ния 

Инвестиции, сопровождение, 
эксплуатация 

Расчет совокупных за-
трат 

TDABC 
Стоимость времени опе-
раций 

Время операции, ставка тру-
да, объем операций 

Расчет трудозатрат 

CoPDQ 
Потери от низкого каче-
ства данных 

Доля ошибок, цена исправле-
ния, повторы 

Расчет затрат на ошиб-
ки 

Process mining 
Фактическое прохождение 
процесса 

Журналы событий, даты, ста-
тусы 

Оценка задержек и уз-
ких мест 

NPV/ROI 
Инвестиционную эффек-
тивность 

Инвестиции, годовая эконо-
мия, ставка дисконта 

Выбор альтернативы 

Monte Carlo Риск и неопределенность 
Диапазоны затрат, вероятно-
сти, сценарии 

Проверка устойчивости 
эффекта 

Real options 
Ценность гибкости проек-
та 

Сценарии расширения, стои-
мость этапов 

Оценка перспектив 
масштабирования 

 
Наиболее прикладное значение для рассматриваемой задачи имеют методы TDABC (time-driven 

activity-based costing, расчет затрат по видам деятельности на основе времени), CoPDQ (cost of poor 
data quality, затраты, связанные с низким качеством данных) и process mining (процессная аналитика). 
Их преимущество состоит в том, что они позволяют напрямую связать информационный поток с про-
должительностью операций, качеством данных и фактическими потерями организации (рис. 1). 
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Рис. 1. Современные методы оценки экономического эффекта  

рационализации информационных потоков 
 

Информационный поток организации можно рассматривать как движение заявок, документов, от-
четов и иных сведений от источника информации к ее получателю. В рамках экономического анализа 
основное значение имеют не столько технические параметры канала передачи данных, сколько влия-
ние потока на затраты, сроки выполнения операций, качество управленческой информации и вероят-
ность возникновения потерь. 

Обобщенная логика оценки экономического эффекта представлена ниже (рис. 2). Она отражает 
взаимосвязь между входящими данными, их обработкой, последующим управленческим решением и 
итоговым экономическим результатом. 
 

 
Рис. 2. Экономическая логика оценки эффекта рационализации информационного потока 

 
Состояние информационного потока может быть описано через совокупность параметров: интен-

сивность 𝜆, задержку 𝜏, качество данных 𝑞, доступность 𝑎, затраты 𝑐 и риск 𝑟. Параметр 𝜆 отражает 
количество документов, заявок или операций, обработанных за определенный период: 

𝜆 =
𝑁

Δ𝑡
 

где 𝑁– количество обработанных информационных единиц; Δ𝑡– продолжительность рассматри-
ваемого периода. 

 
Совокупные затраты на информационный поток предлагается определять как сумму трудовых 

затрат, потерь от ошибок, потерь, вызванных задержками, эксплуатационных расходов и ожидаемого 
ущерба, связанного с рисками: 

𝐶 = 𝐶тр + 𝐶ош + 𝐶зад + 𝐶эксп + 𝐶риск, 
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где 𝐶тр – трудовые затраты; 𝐶ош – затраты, обусловленные ошибками; 𝐶зад – потери от задержек; 

𝐶эксп – эксплуатационные затраты; 𝐶риск  – ожидаемые потери, связанные с рисками. 

Годовой экономический эффект выбранной альтернативы рассчитывается как разность между 
годовой экономией затрат и инвестициями, необходимыми для рационализации информационного по-
тока: 

𝐸год = 12 ⋅ (𝐶0 − 𝐶𝑘) − 𝐼𝑘, 

где 𝐶0 – ежемесячные затраты до рационализации; 𝐶𝑘 – ежемесячные затраты после внедрения 

соответствующей альтернативы; 𝐼𝑘  – инвестиции в реализацию данной альтернативы. 
Для учета стоимости денег во времени используется показатель NPV (net present value, чистая 

приведенная стоимость): 

𝑁𝑃𝑉 = ∑ (
Δ𝐸𝑡

(1 + 𝑑)𝑡
) − 𝐼, 

где Δ𝐸𝑡  – денежный эффект в период 𝑡; 𝑑 – ставка дисконтирования; 𝐼 – первоначальные инве-
стиции. 

Для демонстрации предложенной методики рассмотрим организацию, которая обрабатывает 
2200 управленческих документов в месяц. К таким документам относятся заявки, счета, договоры, от-
четы и поручения. В расчет включены три альтернативы рационализации информационного потока: A0 
- действующая схема организации информационного потока; A1 - регламентация процесса и закрепле-
ние ответственности; A2 - комплексная рационализация, включающая автоматизацию контроля, анали-
тику процесса и управление качеством данных. Исходные допущения для расчета представлены далее 
(табл. 2). 
 

Таблица 2 
Исходные данные расчетного примера 

Показатель Значение 

Объем управленческих документов 2200 ед./мес. 

Стоимость часа работы сотрудника 700 руб. 

Стоимость исправления ошибки 950 руб. 

Потери от задержки одного документа на один 
день 

55 руб. 

Ставка дисконтирования для NPV 16 % годовых 

Горизонт оценки 12 месяцев 

 
После применения методов TDABC, CoPDQ, а также оценки рисков были получены расчетные 

показатели по каждой альтернативе (табл. 3). 
 

Таблица 3 
Параметры альтернатив рационализации информационного потока 

Альтернатива Содержание 
λ, 

ед./мес. 
τ, 

дней 
Ошибки, 

% 
Доступность 

Инвестиции, 
тыс. руб. 

A0 
действующая схе-
ма 

1800 2,2 8,0 0,90 0 

A1 
регламентация и 
ответственность 

2200 1,5 5,0 0,94 390 

A2 
комплексная раци-
онализация 

2550 0,9 2,7 0,98 750 

 
Расчет совокупных ежемесячных затрат показывает, что основной экономический эффект фор-

мируется не за счет простого сокращения эксплуатационных расходов. Более существенное значение 
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имеют снижение трудозатрат, уменьшение числа ошибок и сокращение задержек в обработке инфор-
мации (табл. 4). 
 

Таблица 4 
Расчет ежемесячных затрат и экономии 

Альтернатива 
Труд, 
тыс. 
руб. 

Ошибки, 
тыс. 
руб. 

Задержки, 
тыс. руб. 

Эксплуатация, 
тыс. руб. 

Риск, 
тыс. 
руб. 

Итого, 
тыс. 

руб./мес. 

Экономия, 
тыс. 

руб./мес. 

A0 677,6 167,2 266,2 65,0 92,0 1268,0 0,0 

A1 539,0 104,5 181,5 48,0 69,6 942,6 325,4 

A2 385,0 56,4 108,9 132,0 90,2 772,5 495,5 

 
 

 
Рис. 3. Сравнение затрат и экономии по альтернативам 

 
По данным рис. 3 видно, что наибольший ежемесячный экономический эффект дает альтернати-

ва A2. При этом у нее выше эксплуатационные расходы, однако они не снижают общий результат. 
Напротив, дополнительные затраты на сопровождение перекрываются за счет более заметного 
уменьшения ручной работы, сокращения числа ошибок и снижения потерь, возникающих из-за задер-
жек при обработке документов. Результаты инвестиционной оценки также показывают преимущество 
комплексной рационализации информационного потока (табл. 5). Альтернатива A2 оказывается более 
выгодной не только с точки зрения текущей экономии. Она также создает более устойчивый управлен-
ческий эффект, поскольку позволяет повысить предсказуемость процессов, ускорить обработку доку-
ментов и снизить зависимость от ручных операций в долгосрочной перспективе. 
 

Таблица 5 
Итоговые показатели инвестиционной эффективности 

Альтернатива 
Экономия, 

тыс. 
руб./мес. 

Годовой эффект 
без дисконтиро-
вания, тыс. руб. 

NPV, тыс. 
руб. 

Срок окупае-
мости, мес. 

ROI 

A1 325,4 3514,8 3076,8 1,20 923 % 

A2 495,5 5196,0 4544,2 1,52 786 % 
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Рис. 4. Дисконтированный экономический эффект по альтернативам 

 
Рис. 4 показывает, что более высокий показатель NPV имеет альтернатива A2. При этом срок 

окупаемости остается приемлемым для управленческого проекта, поскольку вложенные средства ком-
пенсируются менее чем за два месяца. Следовательно, более высокая первоначальная стоимость 
комплексной рационализации может быть признана экономически обоснованной, так как она компенси-
руется устойчивым снижением текущих потерь и повышением эффективности обработки управленче-
ских документов. 

Таким образом, рационализацию информационных потоков целесообразно рассматривать не 
только как техническое мероприятие или внедрение информационной системы, но и как экономико-
управленческий проект. Корректная оценка его результативности требует учета не только прямых за-
трат на цифровые решения, но и трудоемкости операций, ошибок в данных, задержек обработки доку-
ментов, стоимости сопровождения, сопутствующих рисков и дисконтированного денежного результата. 

Предложенная методика объединяет методы TCO, TDABC, CoPDQ, process mining, NPV, ROI, 
сценарный анализ и оценку цифровых рисков. Такое сочетание инструментов позволяет определить не 
только ожидаемый размер экономии, но и факторы, за счет которых формируется итоговый эффект. 

Расчетный пример показал, что комплексная рационализация информационного потока обеспе-
чивает устойчивую ежемесячную экономию. Это подтверждает, что управление информационными по-
токами может рассматриваться как самостоятельное направление повышения экономической эффек-
тивности организации. 
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Аннотация. В статье исследуется трансформация стратегического управления технологических ком-
паний инфраструктурного типа на основе экосистемного и платформенного подходов на примере ООО 
«Газпром газораспределение Сибирь». Анализ проводится с учётом отраслевой специфики распреде-
ления природного газа, высокой капиталоёмкости активов, территориальной рассредоточенности сетей 
и регуляторных ограничений. Раскрывается переход от иерархической модели координации к сетевой 
архитектуре взаимодействия, в рамках которой компания функционирует как узловой оператор регио-
нальной инфраструктурной экосистемы. Показано, что цифровая платформа выступает инструментом 
интеграции участников – подрядных организаций, органов власти, потребителей и сервисных подраз-
делений – в едином информационном контуре. Рассматриваются механизмы перераспределения рис-
ков, изменения контрактных отношений и трансформация инвестиционного планирования под влияни-
ем цифровизации. Обосновано, что синхронное применение экосистемной логики и платформенной 
архитектуры формирует условия для снижения эксплуатационных издержек, повышения прозрачности 
процессов технологического присоединения и перехода к прогностическому управлению инфраструкту-
рой. Выявлены институциональные ограничения и организационные противоречия, возникающие при 
централизации цифрового ядра в условиях региональной диверсификации деятельности. Сделан вы-
вод о формировании гибридной модели стратегического управления, сочетающей стандартизацию 
цифровых процессов с сохранением управленческой адаптивности на региональном уровне. 
Ключевые слова: стратегическое управление; технологические компании; экосистемный подход; 
платформенный подход; цифровая трансформация; газораспределительная инфраструктура; корпора-
тивная платформа; критическая информационная инфраструктура; инвестиционное планирование; 
управление рисками. 
 
ECOSYSTEM AND PLATFORM APPROACHES IN THE STRATEGIC MANAGEMENT OF TECHNOLOGY 

COMPANIES 
Vedrov Andrey Vyacheslavovich 

 
Scientific adviser: Borodina Yuliya Borisovna 

 
Abstract. The article examines the transformation of strategic management in infrastructure-type technology 
companies through the application of ecosystem and platform approaches, using Gazprom Gas Distribution 
Siberia LLC as a case study. The analysis takes into account the industry-specific characteristics of natural 
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gas distribution, including the high capital intensity of assets, the territorial dispersion of networks, and regula-
tory constraints. The study reveals a transition from a hierarchical coordination model to a network-based ar-
chitecture of interaction, in which the company operates as a nodal operator of a regional infrastructure eco-
system. It is shown that a digital platform functions as a tool for integrating participants—contractors, govern-
ment authorities, consumers, and service units—within a unified information environment. The paper examines 
mechanisms for risk redistribution, changes in contractual relations, and the transformation of investment 
planning under the influence of digitalization. It is substantiated that the synchronous application of ecosystem 
logic and platform architecture creates conditions for reducing operating costs, increasing transparency in 
technological connection procedures, and transitioning to predictive infrastructure management. Institutional 
constraints and organizational contradictions arising from the centralization of the digital core under conditions 
of regional diversification are identified. The study concludes that a hybrid model of strategic management is 
emerging, combining the standardization of digital processes with the preservation of managerial adaptability 
at the regional level. 
Keywords: strategic management; technology companies; ecosystem approach; platform approach; digital 
transformation; gas distribution infrastructure; corporate platform; critical information infrastructure; investment 
planning; risk management. 

 
Проблематика исследования формируется на пересечении отраслевой специфики газораспре-

деления и трансформации стратегического управления технологических компаний в условиях цифро-
визации. Газораспределительная деятельность относится к числу инфраструктурных отраслей с дли-
тельным инвестиционным циклом, высокой долей регулируемых тарифов и значительной территори-
альной протяжённостью активов. В таких условиях традиционная иерархическая модель управления, 
ориентированная на вертикальную координацию подразделений, сталкивается с ограничениями в ча-
сти скорости принятия решений, прозрачности взаимодействия с внешними участниками и адаптации к 
институциональным изменениям [3]. 

ООО «Газпром газораспределение Сибирь» функционирует в среде, где стратегические решения 
определяются одновременно федеральной энергетической политикой, региональными программами 
газификации и требованиями к цифровой безопасности критической инфраструктуры. Реализация про-
грамм социальной догазификации, рост требований к информационной прозрачности процедур техно-
логического присоединения и внедрение автоматизированных систем телеметрии создают необходи-
мость перехода к сетевой модели координации. Однако механическое внедрение цифровых инстру-
ментов без изменения управленческой архитектуры не обеспечивает системного эффекта: цифровиза-
ция процессов в изолированных подразделениях усиливает фрагментацию данных и увеличивает 
транзакционные издержки. 

Возникает противоречие между централизованной структурой управления, унаследованной от вер-
тикально интегрированной модели топливно-энергетического комплекса, и объективной потребностью в 
экосистемной конфигурации взаимодействия с подрядчиками, муниципальными органами власти, проект-
ными институтами и потребителями. Дополнительное напряжение создаёт необходимость балансировки 
между стандартизацией процедур в рамках корпоративной платформы и сохранением региональной адап-
тивности в условиях климатической, демографической и инфраструктурной неоднородности Сибири. 

Проблема исследования заключается в отсутствии целостной методологической модели инте-
грации экосистемного и платформенного подходов в стратегическое управление региональной газо-
распределительной компанией, учитывающей отраслевые ограничения, регуляторные требования и 
специфику территориально распределённых активов. Требуется определить, каким образом платфор-
ма может выступать инструментом координации экосистемы без утраты управляемости, каким образом 
перераспределяются риски между участниками сети и какие организационные изменения обеспечива-
ют долгосрочную устойчивость компании. Решение указанной проблемы предполагает анализ струк-
турных преобразований, контрактных механизмов и цифровой архитектуры управления в условиях 
трансформации инфраструктурного бизнеса [1]. 
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Материалы исследования основаны на анализе нормативно-правовых актов Российской Феде-
рации в сфере энергетики и цифровизации инфраструктуры, отраслевых статистических данных, а 
также публичной корпоративной отчётности группы ПАО «Газпром» и ООО «Газпром газораспределе-
ние Сибирь». Использованы научные публикации, посвящённые экосистемным и платформенным мо-
делям управления технологическими компаниями. В ходе исследования применялись методы систем-
ного анализа, сравнительного анализа и структурно-функционального анализа. Для оценки особенно-
стей цифровой трансформации газораспределительной инфраструктуры и выявления управленческой 
эффективности использован метод кейс-стади. 

ООО «Газпром газораспределение Сибирь» функционирует в структуре группы ПАО «Газпром» и 
осуществляет транспортировку газа по распределительным сетям в ряде субъектов Сибирского феде-
рального округа. По данным публичной отчётности группы «Газпром», совокупная протяжённость рас-
пределительных сетей в России превышает 180 тыс. км, при этом доля регионов с низкой плотностью 
населения остаётся высокой, что увеличивает удельные эксплуатационные затраты на 1 км сети. Тер-
риториальная рассредоточенность, климатические условия и значительная изношенность части ин-
фраструктуры (по оценкам отраслевых экспертов, в ряде регионов уровень физического износа сетей 
превышает 50 %) формируют управленческую задачу координации множества независимых подрядных 
организаций, сервисных подразделений и органов местного самоуправления. 

Экосистемный подход в стратегическом управлении предполагает рассмотрение компании как 
узлового участника сети взаимосвязанных субъектов — подрядчиков, цифровых интеграторов, органов 
власти, потребителей, научных организаций. В газораспределении такая модель проявляется через 
региональные программы догазификации, реализуемые в координации с субъектами Федерации. Про-
грамма социальной газификации, запущенная по поручению Президента Российской Федерации в 
2021 г., предусматривает бесплатное подведение газа до границ земельных участков. Реализация про-
граммы потребовала синхронизации проектных институтов, муниципальных администраций, кадастро-
вых служб и поставщиков оборудования. Стратегическая задача смещается от управления активами к 
управлению связями между участниками, обладающими различными ресурсами и регуляторными 
ограничениями [4]. 

Платформенный подход, в свою очередь, базируется на создании цифрового ядра, объединяюще-
го участников экосистемы в едином информационном контуре. В группе «Газпром межрегионгаз» внедре-
ны цифровые сервисы дистанционного заключения договоров, подачи заявок на подключение и отслежи-
вания статуса технологического присоединения. Использование единой информационной системы сни-
жает транзакционные издержки и сокращает сроки согласований. По данным открытых отчётов, средний 
срок подключения в рамках программы догазификации в 2024 г. был сокращён по сравнению с 2021 г. 
более чем на 20 %, что связано с унификацией процедур и автоматизацией документооборота. 

Связка экосистемного и платформенного подходов формирует новую архитектуру стратегическо-
го управления. Экосистема задаёт структуру взаимодействий, платформа — инструмент координации. 
В условиях Сибири, где расстояния между населёнными пунктами значительны, цифровая платформа 
снижает зависимость от физического присутствия специалистов, обеспечивая удалённый мониторинг 
давления в сетях, контроль параметров безопасности и централизованный сбор данных с узлов учёта 
газа. Внедрение автоматизированных систем телеметрии, интегрированных в корпоративную плат-
форму, приводит к снижению аварийности и сокращению времени реагирования на нештатные ситуа-
ции. Согласно отраслевым данным Минэнерго РФ, цифровизация распределительных сетей снижает 
эксплуатационные расходы на 8–12 % за счёт оптимизации выездных работ и профилактического об-
служивания [5]. 

Отдельный аспект связан с перераспределением рисков. Иерархическая модель концентрирует 
ответственность внутри компании, тогда как экосистемная конфигурация распределяет её между 
участниками. Подрядные организации, поставщики программного обеспечения и региональные опера-
торы становятся носителями части технологических и финансовых рисков. Стратегическое управление 
в такой системе предполагает разработку механизмов контрактного контроля, основанных на KPI, при-
вязанных к срокам подключения, уровню потерь газа и показателям аварийности. В условиях долго-



АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ЭКОНОМИКИ 19 

 

XIX International scientific conference | www.naukaip.ru 

срочных инвестиционных циклов, характерных для газораспределения, подобная модель снижает ка-
питальные риски, но усиливает требования к информационной прозрачности [2]. 

Институциональная среда усиливает необходимость платформенной интеграции. Федеральный 
закон № 187-ФЗ «О безопасности критической информационной инфраструктуры Российской Федера-
ции» обязывает операторов топливно-энергетического комплекса внедрять защищённые цифровые 
решения. Переход к платформенной архитектуре требует учёта требований к кибербезопасности, что 
увеличивает капитальные затраты на этапе внедрения, однако снижает вероятность системных сбоев. 
По оценкам отраслевых аналитиков, инциденты информационной безопасности в энергетике способны 
приводить к потерям, сопоставимым с 3–5 % годовой выручки компании при масштабных отказах [1]. 

Долгосрочные последствия внедрения экосистемного и платформенного подходов выходят за 
рамки операционной эффективности. Формируется инфраструктурная база для сервисной модели биз-
неса, в которой газораспределительная компания расширяет спектр услуг от установки интеллектуаль-
ных счётчиков до консультаций по энергоэффективности. Интеграция данных о потреблении газа с ре-
гиональными системами ЖКХ создаёт предпосылки для прогнозирования нагрузки и планирования ин-
вестиций на основе аналитики больших данных.  

Сопряжённость двух подходов не устраняет противоречий. Высокая степень централизации 
цифровой платформы может вступать в конфликт с интересами региональных подразделений, обла-
дающих собственными управленческими практиками. Возникает необходимость балансировки между 
унификацией процедур и сохранением локальной адаптивности. Стратегия, основанная на гибридной 
модели, предполагает выделение стандартизированного цифрового ядра при сохранении автономии 
региональных сервисных блоков в пределах регламентированных полномочий. 

Формирование гибридной модели стратегического управления в инфраструктурных технологиче-
ских компаниях связано с необходимостью одновременного решения двух управленческих задач. С 
одной стороны, требуется обеспечить единое цифровое пространство управления, в котором данные о 
состоянии сетей, параметрах транспортировки газа, инвестиционных программах и технологическом 
присоединении аккумулируются и анализируются централизованно. С другой стороны, эксплуатация 
распределительной газовой инфраструктуры осуществляется в условиях высокой территориальной 
дифференциации — различий в климате, плотности застройки, протяжённости сетей, уровне газифика-
ции и доступности технических ресурсов. Это делает невозможным полную централизацию операцион-
ного управления и требует сохранения управленческой гибкости на региональном уровне. 

В этих условиях формируется двухконтурная архитектура стратегического управления. Первый 
контур представляет собой централизованное цифровое ядро компании, обеспечивающее единые 
стандарты информационного обмена, хранения данных и контроля ключевых производственных пока-
зателей. В рамках данного контура функционируют корпоративные информационные системы, объ-
единяющие телеметрию газораспределительных сетей, базы данных технологического присоединения, 
системы управления ремонтами и платформы электронного документооборота. Централизация позво-
ляет обеспечить сопоставимость данных между регионами, снизить транзакционные издержки взаимо-
действия между подразделениями и повысить прозрачность управленческих процессов. Кроме того, 
единые стандарты информационной безопасности имеют критическое значение для предприятий топ-
ливно-энергетического комплекса, функционирующих в статусе объектов критической информационной 
инфраструктуры. 

Централизованный уровень управления формирует нормативно-методическую основу деятель-
ности компании. Именно на этом уровне определяются регламенты технологического присоединения 
потребителей, стандарты эксплуатации газораспределительных сетей, единые методики расчёта про-
изводственных показателей эффективности и инвестиционных приоритетов. Унификация процедур 
позволяет обеспечить предсказуемость технологических процессов, повысить прозрачность взаимо-
действия с органами государственного регулирования и сформировать сопоставимые показатели эф-
фективности для всех региональных подразделений. 

Второй контур управления формируется на региональном уровне и связан с практической реали-
зацией стратегических решений в конкретной институциональной и инфраструктурной среде. Регио-
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нальные подразделения обладают более полной информацией о локальных особенностях эксплуата-
ции сетей, состоянии инженерной инфраструктуры, транспортной доступности объектов и структуре 
спроса на подключение. Это позволяет им адаптировать графики строительно-монтажных работ, рас-
пределять технические и кадровые ресурсы, а также выстраивать взаимодействие с органами местного 
самоуправления, подрядными организациями и потребителями. 

Особое значение региональная адаптивность приобретает в условиях Сибири, где климатиче-
ские факторы оказывают существенное влияние на организацию строительных и ремонтных работ. 
Продолжительность строительного сезона, транспортная доступность удалённых населённых пунктов и 
сезонные колебания спроса на подключение требуют гибкого планирования. Централизованная систе-
ма управления не способна в полной мере учитывать подобные особенности без участия региональ-
ных операторов. Поэтому гибридная модель предполагает распределение управленческих полномочий 
между уровнями управления: стратегические стандарты и цифровая архитектура формируются цен-
трализованно, тогда как оперативные решения принимаются на региональном уровне. 

Сочетание централизованного цифрового ядра и региональной управленческой автономии поз-
воляет снизить риски управленческой инерции, характерной для полностью иерархических систем. Од-
новременно предотвращается фрагментация информационного пространства, которая возникает при 
полной децентрализации управления. В результате формируется система стратегического управления, 
основанная на стандартизированной цифровой инфраструктуре и адаптивной операционной практике. 
Такая конфигурация повышает устойчивость инфраструктурной компании, обеспечивая баланс между 
едиными корпоративными стандартами и возможностью оперативного реагирования на региональные 
технологические и социально-экономические условия. 

Для наглядного представления распределения управленческих функций между уровнями управ-
ления целесообразно представить основные элементы гибридной модели в виде (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Гибридная модель стратегического управления в 
 инфраструктурных технологических компаниях 

Элемент управления Централизованный уровень (корпоратив-
ное цифровое ядро) 

Региональный уровень 

Архитектура информа-
ционных систем 

Формирование единой цифровой плат-
формы, интеграция телеметрии, центра-
лизованное хранение и обработка дан-

ных 

Использование корпоративных си-
стем для мониторинга сетей и 

управления локальными процессами 

Информационная без-
опасность 

Разработка стандартов кибербезопасно-
сти и защиты критической информацион-

ной инфраструктуры 

Реализация требований безопасно-
сти при эксплуатации региональных 

систем 

Технологическое при-
соединение 

Разработка единых регламентов подклю-
чения и цифровых сервисов подачи за-

явок 

Организация практического процесса 
подключения и взаимодействия с 

заявителями 

Производственные KPI Формирование единых методик расчёта 
показателей эффективности 

Мониторинг и достижение установ-
ленных показателей в конкретных 

условиях эксплуатации 

Инвестиционное плани-
рование 

Определение стратегических приорите-
тов модернизации инфраструктуры 

Уточнение локальных инвестицион-
ных потребностей и приоритетов 

реконструкции 

Организация работ Определение корпоративных стандартов 
и регламентов 

Планирование графиков работ с учё-
том климата, доступности объектов и 

состояния сетей 

Взаимодействие с 
внешними участниками 

Формирование общих принципов взаимо-
действия с подрядчиками и органами 

власти 

Непосредственная координация с 
муниципальными органами, подряд-

чиками и потребителями 
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Представленная модель демонстрирует, что эффективность стратегического управления в ин-
фраструктурных технологических компаниях достигается не за счёт полной централизации или децен-
трализации управления, а благодаря рациональному распределению функций между уровнями управ-
ления. Центральное цифровое ядро обеспечивает стандартизацию процессов и информационную ин-
теграцию, тогда как региональные подразделения реализуют адаптивные управленческие решения в 
конкретной территориальной среде. Именно такая гибридная архитектура становится ключевым эле-
ментом устойчивого развития газораспределительных компаний в условиях цифровой трансформации 
отрасли. 

Подобная конфигурация снижает транзакционные издержки, возникающие при фрагментации 
информационных потоков, и одновременно предотвращает управленческую инерцию, характерную для 
полностью централизованных структур. Корпоративная платформа обеспечивает сопоставимость дан-
ных по аварийности, срокам подключения и объёму инвестиций, тогда как региональные блоки сохра-
няют способность оперативного реагирования на технологические отклонения и социальные запросы 
населения. В результате стратегическое управление приобретает двухконтурный характер: норматив-
но-цифровой контур отвечает за стандартизацию и контроль, территориальный — за адаптацию и 
практическую реализацию решений в конкретной институциональной среде. 

Применение экосистемного и платформенного подходов в ООО «Газпром газораспределение 
Сибирь» следует рассматривать как элемент трансформации всей отрасли распределения газа в сто-
рону сетевой координации и цифровой интеграции. Концентрация управления в информационном кон-
туре, расширение круга партнёров и перераспределение рисков формируют новую модель стратегиче-
ского развития, в которой устойчивость обеспечивается не масштабом активов, а способностью под-
держивать управляемые связи внутри сложной инфраструктурной сети. 

В заключение можно сказать, что проведённое исследование позволяет сделать вывод о том, 
что трансформация стратегического управления технологических компаний инфраструктурного типа 
происходит в направлении интеграции экосистемной логики взаимодействия и платформенной архи-
тектуры управления. На примере ООО «Газпром газораспределение Сибирь» установлено, что тради-
ционная иерархическая модель управления, характерная для предприятий топливно-энергетического 
комплекса, постепенно дополняется сетевыми механизмами координации, основанными на цифровой 
интеграции участников инфраструктурной экосистемы. 

Экосистемный подход обеспечивает расширение круга участников стратегического взаимодей-
ствия и формирование устойчивых связей между компанией, подрядными организациями, органами 
государственной власти и потребителями. Платформенный подход, выступает технологической осно-
вой такой координации, обеспечивая единый информационный контур управления, стандартизацию 
процедур технологического присоединения и прозрачность производственных процессов. 

Установлено, что наиболее устойчивой организационной конфигурацией является гибридная мо-
дель стратегического управления, при которой централизованное цифровое ядро компании сочетается с 
сохранением операционной автономии региональных подразделений. Подобная модель позволяет одно-
временно обеспечить сопоставимость управленческих данных, контроль производственных показателей 
и адаптацию управленческих решений к региональным инфраструктурным и климатическим условиям. 

Таким образом, интеграция экосистемного и платформенного подходов формирует предпосылки 
для повышения эффективности эксплуатации газораспределительной инфраструктуры, снижения 
транзакционных издержек взаимодействия участников и перехода к прогностической модели управле-
ния на основе цифровых данных. В перспективе развитие данной модели может стать ключевым фак-
тором устойчивости инфраструктурных компаний в условиях цифровой трансформации энергетическо-
го сектора и усложнения институциональной среды. 
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национальный проект, проектный менеджмент, управление образованием. 
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Abstract: The article examines the management activities of the executive body of the federal subject in the 
field of education in the territory of the Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug – Ugra. The main management 
tools, administrative and coordinating functions of the department are identified, and the implementation of 
regional segments of the national project “Education” is studied. The key indicators of the analysis of the effec-
tiveness of the implementation of state programs are analyzed in detail, grouped into two areas. The dynamics 
of the construction of the federal subject’s educational infrastructure is analyzed. Attention is focused on the 
management activities for technological re-equipment within the framework of the state program for the crea-
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tion of centers of natural science and technological orientation “Point of Growth”. The article highlights the 
monitoring of the effectiveness of educational organizations as the most important function of public admin-
istration in the field of education. 
Key words: efficiency analysis, state program, department, indicators, national project, project management, 
and education management. 

 
Эффективность государственного управления образовательной сферой прямо детерминирует 

качество человеческого капитала, технологический суверенитет и темпы социально-экономического 
развития государства. Существующая в Российской Федерации система управления образованием ха-
рактеризуется сложной институциональной структурой (разделение полномочий между Минпросвеще-
ния России, Минобрнауки России, Рособрнадзором и региональными органами исполнительной вла-
сти). В условиях форсированной цифровизации и перманентной трансформации образовательных 
стандартов особо необходимым становится эффективное управление реализацией государственных 
проектов на уровне субъектов федерации. Данные факторы обуславливают объективную необходи-
мость критического аудита организационно-правовых механизмов и фактической результативности 
государственного администрирования в указанной сфере. 

Ключевым субъектом в управлении образовательной сферой на территории региона выступает 
Департамент образования и науки Ханты-Мансийского автономного округа – Югры. Его деятельность 
сосредоточена на реализации единой государственной политики через администрирование региональ-
ных портфелей проектов, а основным инструментом управления является реализация государственной 
программы ХМАО – Югры «Развитие образования». Департамент выполняет функции главного распо-
рядителя бюджетных средств, также координирует внедрение федеральных образовательных стан-
дартов и, безусловно, управляет развитием инфраструктуры. Деятельность органа напрямую связана с 
реализацией региональных сегментов национального проекта «Образование», также включая государ-
ственные программы «Современная школа» и «Цифровая образовательная среда», что требует посто-
янного мониторинга инфраструктурных и кадровых потребностей на муниципальном уровне (в том чис-
ле при взаимодействии непосредственно с общеобразовательными учреждениями). 

Переход к проектному методу управления в сфере образования ознаменовал собой трансфор-
мацию государственного управления от процессного подхода к управлению по результатам. В текущем 
периоде (2024–2026 гг.) основным инструментом анализа эффективности органов исполнительной 
власти как на уровне федерального центра, так и на уровне субъекта федерации, выступает степень 
достижения показателей, заложенных в национальном проекте «Образование» и Государственной про-
грамме Российской Федерации «Развитие образования». В Ханты-Мансийском автономном округе – 
Югре достижение вышеуказанных показателей обеспечивается с помощью реализации Государствен-
ной программы «Развитие образования», утвержденной Постановлением правительства Ханты-
Мансийского автономного округа – Югры № 550-п от 10.11.2023 года [1]. В качестве ответственного за 
реализацию данной программы выступает Департамент образования и науки Ханты-Мансийского авто-
номного округа – Югры как высший орган исполнительной власти в сфере управления образованием 
на территории субъекта федерации. 

Анализ результативности реализации государственных программ требует детального разбора 
ключевых индикаторов. Которые следует сгруппировать именно по двум направлениям: во-первых, 
ключевые показатели, которые связанны непосредственно с качеством образования обучающихся. Во-
вторых, показатели, направленные на непрерывный профессиональный рост педагогических работни-
ков автономного округа. К первой группе относится обеспечение доступности образования для всех 
категорий обучающихся, включая учащихся и студентов с ограниченными возможностями здоровья, 
создание новых ученических мест, уровень охвата детей дополнительным образованием, а также пока-
затели цифровой трансформации, акцентирование внимания на развитие детей с особыми образова-
тельными потребностями (одаренных и талантливых учеников).  Механизм реализации программ раз-
вития образования в 2024 году как на федеральном уровне, так и в Ханты-Мансийском автономном 
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округе – Югре, был скорректирован с учетом необходимости импортозамещения в образовательной 
среде. Анализ правоприменительной практики закупочной деятельности в рамках реализации про-
грамм показывает, что переход на отечественные программно-аппаратные комплексы стал серьезным 
вызовом для управленческого аппарата. Эффективность здесь оценивается через показатель «техно-
логической устойчивости» образовательной системы – способности функционировать автономно от 
зарубежных сервисов. 

Анализируя результативность национального проекта «Образование», необходимо обратиться к 
динамике показателей, реализуемых на территории Ханты-Мансийского автономного округа – Югры 
федеральных проектов, входящих в его структуру. Так, в рамках реализации государственной про-
граммы «Современная школа» к 2024–2025 гг. был достигнут значительный прогресс в обновлении ма-
териально-технической базы [2].  

Анализ динамики строительства образовательной инфраструктуры свидетельствует об интен-
сивном вводе новых мощностей. Если по итогам 2023 года в регионе было введено в эксплуатацию 4 
крупных объекта на 2565 мест (включая знаковые проекты в городе Нижневартовске на 1125 мест и 
два корпуса в городе Ханты-Мансийске суммарно более чем на 2200 мест), то в 2024 году темпы со-
хранились с акцентом на сверхкрупные объекты. В частности, в окружной столице завершено строи-
тельство школы на 1725 мест, что позволило существенно снизить нагрузку на существующую сеть и 
сократить долю обучающихся во вторую смену. Общий вектор развития материально-технической базы 
в образовательной сфере на 2025 год предполагает не только строительство новых зданий, но и мас-
штабную реконструкцию существующих объектов в Сургуте и Сургутском районе, что суммарно даст 
региону дополнительно около 2750 мест с универсальной безбарьерной средой. 

Параллельно с расширением площадей государственное управление в Югре сфокусировано на 
технологическом переоснащении в рамках государственной программы по созданию центров есте-
ственнонаучной и технологической направленностей «Точка роста». Динамика закупок оборудования 
для данных центров в 2024 году охватила 22 общеобразовательные организации, расположенные пре-
имущественно в сельской местности и малых городах автономного округа. Характерной чертой заку-
почной политики последних двух лет стал переход на отечественные программно-аппаратные ком-
плексы и лабораторное оборудование, что соответствует вектору на образовательный суверенитет 
нашей страны. Применительно к Ханты-Мансийскому автономному округу – Югре следует акцентиро-
вать особое внимание на такое крупнейшее и крайне перспективное вложение финансовых ресурсов в 
сфере образования, как строительство инновационного-научно-технологического центра «ЮНИТИ 
ПАРК» в городе Сургуте при Сургутском государственном университете (инициатор проекта) 
в соответствии с постановлением Правительства Российской Федерации от 2 августа 2023 г. № 1255 
«О создании инновационного научно-технологического центра «ЮНИТИ ПАРК». Данный проект эффек-
тивно способствует созданию технологического суверенитета и импортозамещения в сфере образова-
ния, ставшему одной из приоритетных задач развития Российской Федерации в настоящее время [3]. 

Параллельно с программным управлением важнейшей функцией государственного управления в 
сфере образования остается контролирующая деятельность, направленная на мониторинг эффектив-
ности образовательных организаций округа. В Ханты-Мансийском автономном округе – Югре данную 
функцию осуществляет Управление государственной регламентации образовательной деятельности 
Департамента образования и науки округа, которое включает в себя отдел государственного контроля 
(надзора) в сфере образования, отдел лицензирования и государственной аккредитации образова-
тельной деятельности и отдел экспертной и аналитической деятельности. В современных условиях 
модернизации образования контролирующая функция в сфере образования претерпела существенные 
изменения в связи с введением моратория на плановые проверки (Постановление Правительства РФ 
№ 336 от 10.03.2022 «Об особенностях организации и осуществления государственного контроля 
(надзора), муниципального контроля»). Одним из ключевых инициаторов данного моратория, закреп-
ленного в подзаконном акте Правительства РФ, стал Всероссийский экспертный педагогический совет 
при Министерстве просвещения Российской Федерации, члены которого были избраны всенародным 
голосованием из представителей педагогической общественности субъектов федерации по инициативе 
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министра просвещения Российской Федерации С.С. Кравцова. На первом заседании совета в 2020 году 
был поднят вопрос о снижении документарной нагрузки в системе образования, в том числе о сниже-
нии количества проверок образовательных организаций со стороны проверяющих органов.  

Таким образом, анализ деятельности Департамента образования и науки ХМАО – Югры демон-
стрирует то, что основным механизмом управления выступает проектный менеджмент. Орган исполни-
тельной власти концентрирует свои усилия на администрировании инфраструктурных проектов, также 
на распределении финансовых потоков по программам ПФДО и переходе на отечественные программ-
но-аппаратные комплексы. И фактические результаты данной деятельности формируют базу для по-
следующей оценки эффективности принятых управленческих решений. 
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Аннотация: В статье исследуются особенности организации логистических транспортных потоков 
предприятий оптовой торговли. Рассмотрены основные проблемы транспортной логистики, связанные 
с ростом транспортных расходов, высоким уровнем простоев транспорта, недостаточной цифровиза-
цией логистических процессов и снижением эффективности управления поставками. Определены клю-
чевые показатели эффективности транспортной логистики и направления совершенствования системы 
управления транспортными потоками. Особое внимание уделено цифровизации логистики, внедрению 
TMS-систем, GPS-мониторинга и системы KPI. 
Ключевые слова: логистика, транспортные потоки, транспортная логистика, цифровизация, KPI, OTIF, 
оптовая торговля, маршрутизация, продовольственная логистика. 
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Annotation: The article examines the features of organizing logistics transport flows at wholesale trade enter-
prises. The main problems of transport logistics related to the growth of transport costs, high vehicle down-
time, insufficient digitalization of logistics processes and reduced efficiency of supply management are consid-
ered. Key logistics performance indicators and directions for improving the transport flow management system 
are identified. Particular attention is paid to logistics digitalization, implementation of TMS systems, GPS moni-
toring and KPI systems. 
Keywords: logistics, transport flows, transport logistics, digitalization, KPI, OTIF, wholesale trade, routing, food 
logistics. 

 
В современных условиях предприятия оптовой торговли функционируют в условиях высокой кон-

куренции, роста транспортных расходов и увеличения требований к качеству логистического обслужи-
вания. В связи с этим эффективность управления логистическими транспортными потоками становится 
одним из ключевых факторов устойчивого развития предприятий. 
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Для предприятий оптовой торговли транспортная логистика играет стратегическую роль, по-
скольку именно она обеспечивает движение продукции от поставщиков к конечным потребителям. От 
качества организации транспортных потоков зависят своевременность доставки продукции, уровень 
логистических затрат, соблюдение температурного режима и эффективность взаимодействия между 
структурными подразделениями предприятия. 

Особую актуальность данная проблема приобретает для предприятий продовольственной логи-
стики. Нарушение сроков поставки или условий перевозки продукции может привести к ухудшению ка-
чества товаров, росту возвратов и дополнительным финансовым потерям. В связи с этим предприяти-
ям необходимо обеспечивать постоянный контроль транспортных потоков и повышать эффективность 
логистических процессов. 

В ходе исследования было установлено, что одной из основных проблем предприятий оптовой 
торговли является высокая зависимость логистических процессов от ручного управления. Формирова-
ние маршрутов, распределение транспортных средств и контроль поставок часто осуществляются дис-
петчерскими службами без использования комплексных цифровых систем. Это приводит к увеличению 
времени доставки, росту транспортных расходов и снижению точности поставок. 

Дополнительной проблемой является недостаточная координация между складским подразделе-
нием и транспортным отделом. Несвоевременная подготовка продукции к отгрузке приводит к простою 
транспорта и нарушению графиков поставок. В результате увеличивается себестоимость перевозок и 
снижается эффективность логистической деятельности предприятия. 

Для оценки эффективности транспортной логистики используются ключевые показатели эффек-
тивности (KPI), позволяющие анализировать качество управления транспортными потоками. К основ-
ным логистическим KPI относятся: 

— показатель OTIF, отражающий выполнение поставок вовремя и в полном объёме; 
— коэффициент использования транспорта; 
В ходе анализа логистической деятельности предприятия было установлено, что показатель 

OTIF составляет 84 %, а точность поставок — 87 %. При этом уровень простоев транспорта достигает 
18 %, что свидетельствует о наличии организационных проблем в системе управления перевозками. 
Логистические затраты предприятия составляют 13,8 % выручки, что указывает на необходимость оп-
тимизации транспортных процессов. 

Полученные результаты показывают, что существующая система управления транспортными по-
токами предприятия обеспечивает выполнение основных задач доставки продукции, однако характери-
зуется недостаточной эффективностью отдельных логистических процессов. Наиболее проблемными 
направлениями являются высокий уровень простоев транспорта, недостаточная точность поставок и 
рост логистических затрат. 

Таким образом, совершенствование системы управления логистическими транспортными пото-
ками предприятий оптовой торговли должно осуществляться комплексно и включать организационные, 
технологические и цифровые мероприятия. Развитие системы KPI, автоматизация маршрутизации пе-
ревозок, внедрение TMS-систем и усиление взаимодействия между структурными подразделениями 
предприятия позволяют повысить эффективность транспортной логистики, сократить транспортные 
расходы и улучшить качество логистического обслуживания клиентов. 
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Аннотация: В статье рассматривается понятие «государственные закупки» как многомерное явление, 
которое сочетает, анализируются нормативно‑правовые основы закупочной деятельности, а также 
роль закупок в оптимизации бюджетных расходов и экономическом регулировании. 
Особое внимание уделено финансовым механизмам и инструментам повышения эффективности 
закупочной системы, рассмотрена структура системы государственных закупок, включая участников и 
органы контроля, а также их функции в бюджетном процессе. 
Ключевые слова: государственные закупки, бюджетные расходы, финансовый механизм, 
цифровизация, контроль закупок. 
 

PUBLIC PROCUREMENT AS A TOOL OF BUDGET POLICY AND ECONOMIC DEVELOPMENT 
 

Solonyuk Alexander Anatolyevich 
 
Abstract: The article examines the concept of "public procurement" as a multidimensional phenomenon that 
combines, analyzes the regulatory framework of procurement activities, as well as the role of procurement in 
optimizing budget expenditures and economic regulation. 
Special attention is paid to financial mechanisms and tools for improving the efficiency of the procurement 
system, the structure of the public procurement system, including participants and control bodies, as well as 
their functions in the budget process, is considered. 
Keywords: government procurement, budget expenditures, financial mechanism, digitalization, procurement 
control. 

 
Согласно Федеральному закону от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере за-

купок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд», под закупкой 
понимается «совокупность действий, направленных на обеспечение государственных или муниципаль-
ных нужд». В российской экономической науке применяются разные формулировки для обозначения 
закупочной деятельности («общественные закупки», «государственные и муниципальные закупки», 
«публичные закупки»). При этом в работах различных авторов прослеживается концептуальное един-
ство – закупка определяется как форма удовлетворения общественных потребностей посредством гос-
ударственных органов, связанная с планированием расходования бюджетных средств. 

Некоторые исследователи (Яковлев А.А., Аллилуева О.Г., Кузнецова И.В., Шамрин А.Т., Юдкевич 
М.М., Якобсон Л.И.) обращают основное внимание на финансовый аспект закупочной деятельности. 
Согласно их позиции, приобретение товаров, работ и услуг за счет бюджетных средств должно базиро-
ваться на принципах и механизмах оптимизации финансирования [1, с. 98].  

Перечисленные авторы подчеркивают, что совершенствование закупочной системы зависит от 
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уровня развития институтов и определяется полномочиями органов управления. В рамках данной дис-
куссии можно выделить два пласта анализа: нормативно-правовой (сформулированный через 44-ФЗ и 
223-ФЗ) и институционально-функциональный (уровень развитости институтов и властных полномочий, 
влияющих на реализацию закупок). Кроме того, возникает вопрос сопоставимости трактовок: дилемма 
между восприятием закупки как чисто правового механизма (регулирование, процедуры, соблюдение 
норм) и как экономического инструмента развития (перераспределение ресурсов, стимулирование ин-
новаций, рост производительности). 

Считаем, что государственная закупка, выступая многомерным явлением, одновременно охва-
тывает правовую регуляцию, финансовый менеджмент и экономическую стратегию государства. Госу-
дарственные закупки представляют собой системный и институционально регулируемый элемент фи-
нансово‑бюджетного механизма, их ключевая роль заключается в оптимизации бюджетных расходов. 

Закупочная деятельность подчинена действующим правовым нормам и преследует цель повы-
шения качества материально‑технического обеспечения органов власти на федеральном, региональ-
ном и муниципальном уровнях (данный показатель служит критерием эффективности бюджетных рас-
ходов, поскольку непосредственно влияет на выполнение поставленных задач, стоимость оказывае-
мых услуг, сроки их предоставления, качество конечного результата) [2, с. 45]. 

Следует понимать, что государственные закупки – это не пассивный расход, а проактивный ме-
ханизм, усиливающий инновации, финансовую устойчивость и макрорегулирование. А в условиях санк-
ций закупки также могут выступать «мягкой силой» для технологического суверенитета – государствен-
ные закупки являются инструментом не только распределения бюджетных средств, но и формирования 
спроса на инновации, а также окружения для развития технологических и промышленных отраслей.  

При этом существуют различия в акцентах, механизмах действия и предпосылках эффективно-
сти государственных закупок: некоторые исследования больше фокусируются на стимуле и распро-
странении инноваций через закупки, другие – на оборотном капитале и устойчивом финансировании 
поставщиков, третьи – на устранении рыночных провалов, четвертые – на макроэкономическом управ-
лении.  

Объединяет исследователей признание того, что государственные закупки могут выступать 
мощным инструментом для координации спроса и предложения в экономике и служить источником фи-
нансирования для инноваций.  

В научных работах акцентируется значимость формирования адекватных институциональных 
условий для эффективной реализации государственных закупок. К необходимым условиям относятся 
четко прописанные и доступные критерии отбора исполнителей, предсказуемость долгосрочных заку-
почных программ, формирование инфраструктуры, удобной для взаимодействия публичного и частного 
секторов, а также интеграция мер промышленной и инновационной политики с общими социаль-

но‑экономическими целями. 
Ученые признают, что государственные закупки влияют не только на технологическую сферу, но 

и на промышленное развитие, финансовую устойчивость предприятий и социальные аспекты. 
Результаты проведенных международных исследований подтверждают, что государственные за-

купки решают большое количество задач по обеспечению государственных и муниципальных нужд в 
товарах, работах и услугах в различных сферах общественной жизни. Формы государственных закупок 
подбираются с учетом специфики государственных задач, рыночной конъюнктуры и отраслевой струк-
туры, а также интересов всех участников контрактной системы, чтобы обеспечивать экономию средств 
при достижении максимальной результативности выполнения задач. 

Экономисты Юзвович Л.И., Исакова Н.Ю. предложили следующую систематизацию видов 
государственных закупок 

1) «конкурентные и неконкурентные закупки (критерий – наличие или отсутствие конкуренции 
при заключении контракта); 

2) аукционы, конкурсы и запросы предложений (критерий – способ определения поставщика); 
3) открытые и закрытые виды государственных закупок (критерий – степень открытости ин-

формации о закупке в целом либо отдельных сведений, содержащихся в закупочной документации или 
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проекте контракта)» [3, с. 13]. 
Следующая характеристика – система государственных закупок включает в себя такие элемен-

ты, как «заказчик, участник закупки, поставщик, уполномоченный орган (орган власти, на который воз-
ложены полномочия по проведению централизованных закупок), контрольные органы, федеральные 
органы исполнительной власти по регулированию контрактной системы, специализированная органи-
зация, эксперт и/или экспертная организация, информационные системы в информационно-
телекоммуникационной сети Интернет» [3, с. 13].  

Доля государственных закупок в расходах бюджета РФ – это показатель масштабности перерас-
пределения. Так, по итогам 2023 г. их удельный вес в общем объеме расходов составил 37,1% [4, с. 
196], что говорит о существенном удельном весе бюджета, который реализуется через закупки. Это 
значит, что воздействие бюджетной политики через закупки имеет большой потенциал для перерас-
пределения – как в сторону развития конкретных отраслей, так и в сторону повышения результативно-
сти исполнения бюджета. 

Механизм государственных закупок в последние годы активно развивается, наблюдается рост 
количества заключаемых контрактов и их стоимости. Но важно учитывать влияние внешнеэкономиче-
ских факторов и внутренней политической среды, которые могут оказывать дополнительное давление 
на бюджетные процессы. «В краткосрочном периоде политика регламентации закупок может усили-
вать, но может и ослаблять политику стимулирования расходов» [5, с. 33]. 

В системе государственных закупок необходимо обратить внимание на значительное количество 

контрольных обязательств. В соответствии с Федеральным законом № 44‑ФЗ, на заказчика возложены 
дополнительные обязанности по контролю за закупками, а также за соблюдением условий контрактов 
со стороны поставщиков. 

Согласно статье 98 Федерального закона «О контрактной системе в сфере закупок товаров, ра-
бот, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд», «к внешнему финансовому кон-

тролю привлекаются Счетная палата Российской Федерации и контрольно‑счетные органы региональ-
ного и муниципального уровней». 

 
Таблица 1 

Органы процедурного контроля в государственных закупках (финансовый контекст) 

Орган 
Финансовая роль в бюд-

жетном процессе 
Ключевые функции  

ФАС России Контроль конкуренции  
Проверки планов/тендеров (плано-
вые/внеплановые); обжалование; 
штрафы  

Контрактные службы/ 
управляющие (заказчики) 

Обеспечение целевого расхо-
дования; оптимизация затрат 

Формирование технических заданий; 
мониторинг исполнения; отчеты в 
ЕИС для аудита 

Комиссии по закупкам 
Оценка предложений для ра-
ционального распределения 
бюджета 

Многокритериальный отбор; предот-
вращение демпинга 

Уполномоченные органы 
(Минфин, Казначейство) 

Надзор за кассовым исполне-
нием; контроль дефицита 

Проверка платежей; блокировка 
нецелевых трат 

Уполномоченные учрежде-
ния (операторы ЭП) 

Обеспечение прозрачности 
торгов для снижения корруп-
ционных рисков 

Публикация протоколов (ЕИС); тех-
поддержка аукционов 

Специализированные орга-
низации 

Поддержка МСП/инноваций в 
закупках  

Сертификация поставщиков; кон-
сультации по участию  

Операторы электронных 
площадок (ЭТП) 

Цифровизация процедур для 
оперативного расходования 

Автоматизация торгов; РНП 
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С 2006 года Федеральная антимонопольная служба Российской Федерации (ФАС РФ) выступает 
ключевым органом процедурного контроля в сфере контрактной системы. В рамках своих полномочий 
ФАС РФ проводит плановые и внеплановые проверки в отношении субъектов системы государствен-
ных закупок. 

С 2006 года ФАС – это основной контролер контрактной системы, обеспечивающий эффектив-
ность бюджетных расходов через антимонопольный надзор и внесудебное обжалование. Финансовый 
эффект – контроль снижает перерасход на 10-15% бюджета закупок (~2 трлн руб./год), ФАС аннулирует 
~5% жалоб с возвратом средств. «Контроль, предусмотренный законодательством в целях предупре-
ждения и пресечения бюджетных нарушений, направлен в частности на проверку обоснования закупок 
и начальной максимальной цены контракта (НМЦК), применение заказчиком мер ответственности при 
нарушении поставщиком условий контракта, соответствие результатов закупки ее целям» [6, с. 75]. 

Финансовые механизмы, обеспечивающие работу системы государственных закупок, реализуют-
ся через специализированные органы, которые управляют бюджетными потоками: Министерство фи-
нансов РФ выступает в роли регулятора контрактной системы; Федеральное казначейство осуществля-
ет функции финансового контроля в сфере закупок. 

В рамках своих полномочий «Казначейство проверяет обоснованность и соответствие утвер-

ждённых плана‑графиков выделяемым бюджетным средствам, контролирует достоверность сведений, 
публикуемых в Единой информационной системе, и обеспечивает казначейское сопровождение испол-
нения государственных контрактов» [7, с. 13]. 

Государственные закупки входят в цикл бюджетного планирования как многофункциональный 
инструмент, обеспечивающий распределение средств, контроль их использования и реализацию сти-
мулирующих мер. Соответственно, финансовый механизм государственных закупок включает ряд ком-
понентов: 

1. Финансовый антикоррупционный механизм – обеспечение прозрачности процедур сред-
ствами публикации электронной информации и контроля со стороны ФАС РФ (Единая информационная 
система в сфере закупок, официальный портал: https://zakupki.gov.ru; Федеральная антимонопольная 
служба, официальный сайт, раздел по контрактной системе и мониторингу закупок: https://fas.gov.ru). 

2. Инструменты финансового менеджмента и планирования ликвидности – казначейское 
сопровождение контрактов, процедуры проверки платежей и управления авансами; а также развитие 
цифровых платежных инструментов (Министерство финансов Российской Федерации: 
https://minfin.gov.ru).  

3. Механизмы поддержки инноваций – приоритетное финансирование НИОКР (Научно-
исследовательские и опытно-конструкторские работы) и создание рыночных цепочек спроса для мало-
го и среднего бизнеса через закупки (Министерство промышленности и торговли / Минэкономразвития, 
документы по стимулированию НИОКР и промышленной политике: https://minpromtorg.gov.ru, 
https://economy.gov.ru; публикации и методики по государственно-частному партнерству и закупкам ин-
новаций). 

4. Управление стоимостью жизненного цикла (LCC – контракт жизненного цикла) – включение 
совокупной стоимости владения в оценку контрактов для сокращения совокупных расходов в долго-
срочном периоде). 

5. Инструменты оперативного реагирования на конъюнктурные шоки – применение авансо-
вых платежей, процедур единственного поставщика и других мер в кризисных условиях (документы и 
аналитика по антикризисному использованию закупок: government.ru). 

6. Формирование оборотного капитала для предприятий — механизмы квотирования и пре-
ференций для малого и среднего бизнеса в государственном заказе (https://minpromtorg.gov.ru и 
https://minfin.gov.ru). 

7. Повышение бюджетной эффективности за счет обоснования НМЦК и применения конку-
рентных процедур (аналитика по экономии НМЦК и практике конкурентных процедур – отчеты единой 
информационной системы в сфере закупок и ФАС). 

8. Управление рисками закупок – диверсификация поставщиков, разделение контрактных рис-

https://economy.gov.ru/
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ков и страхование. 
9. Поддержка регионального развития – использование закупок для распределения средств 

по приоритетным территориям, региональные квоты и целевые дотации, в том числе через фонды, 
например, Фонд модернизации ЖКХ (https://minstroy.gov.ru). 

10. Цифровизация и прозрачность – развитие ЕИС, интеграция с казначейством, использова-
ние аналитики и технологий распределенного реестра для прослеживаемости операций и сокращения 
административных издержек (https://cbr.ru). 

Таким образом, модернизация финансовых механизмов, обеспечивающих проведение государ-
ственных закупок, становится необходимой ввиду сложной социальной и экономической конъюнктуры и 
внешних факторов, оказывающих давление на бюджетную систему. 
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Аннотация: Банковская безопасность как комплекс представляет собой технологии, направленные на 
защиту финансовых учреждений, клиентов и банковского имущества от угроз мошенничества, кибе-
ратак, кражи персональных данных и несанкционированного доступа. Современные банковские систе-
мы защиты используют многоуровневую систему безопасности, включающую антивирусные програм-
мы, межсетевые экраны, шифрование данных, биометрические технологии идентификации клиентов и 
сотрудников. Но несмотря на применение последних разработок банки продолжают сталкиваться с ки-
бератаками, кражей персональных данных клиентов и банковских данных. Поэтому необходимо уде-
лять пристальное внимание вопросам банковской безопасности и внедрению новейших технологий в 
банковскую экосистему. 
Ключевые слова: банковская безопасность, цифровой банкинг, облачные технологии, модернизация 
системы. 
 

THE IMPORTANCE OF INTEGRATING A SECURITY STRATEGY INTO BANKING SECTOR 
 

Kharchenko Evgeny Vladimirovich 
 
Abstract: Banking security as a complex is a technology aimed at protecting financial institutions, customers, 
and banking assets from threats of fraud, cyber-attacks, identity theft, and unauthorized access. Modern bank-
ing protection systems use a multi-level security system, including antivirus programs, firewalls, data encryp-
tion, biometric technologies for identifying customers and employees. But despite the use of the latest devel-
opments, banks continue to face cyber-attacks, theft of personal customer data and banking data. Therefore, it 
is necessary to pay close attention to issues of banking security and the introduction of the latest technologies 
into the banking ecosystem. 
Keywords: banking security, digital banking, cloud technologies, system modernization. 

 
В финансовом секторе банковская система играет решающую роль. Несмотря на свою репута-

цию прочности и надежности системы, используемые сегодня банками, все чаще признаются устарев-
шими из-за ограничений, отсутствия гибкости, сложности масштабирования и проблем с интеграцией с 
современными цифровыми технологиями. Исследования показывают, что по итогам 2025 года почти 50 
% руководителей банков считают, что в организации необходимо провести модернизацию банковской 
системы, чтобы соответствовать ожиданиям клиентов и оставаться конкурентоспособными. Это также 
отражается и в рыночных тенденциях. Например, ожидается, что рынок банковского программного 
обеспечения будет расти примерно на 9,3% каждый год с 2026 по 2030 год. 

И банки не просто хотят обновить свое программное обеспечение и технологии, они хотят полно-
стью изменить их работу, чтобы вписаться в мир, где цифровые технологии стоят на первом месте. Эти 
изменения связаны не только с новыми технологиями. Это является стратегией, направленной на то, 
чтобы воспользоваться новыми рыночными возможностями, привлечь клиентов и не упустить лидер-
ство в финансовом мире. 
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Толчок к обновлению банковских систем в 2026 году обусловлен несколькими важными факто-
рами: достижениями в области технологий, желаниями клиентов, конкуренцией, правилами и нормами. 
И каждый из них показывает почему банкам так важно меняться и проявлять креативность. 

Произошедшие недавно большие изменения в технологиях, напрямую связанных с использова-
нием облачных вычислений, искусственного интеллекта (ИИ) и интерфейсов прикладного программи-
рования (API) действительно изменили банковскую систему. Например, использование облачных тех-
нологий в банковской сфере, упрощает масштабирование, делает его более гибким и сокращает рас-
ходы. Банки, которые используют подходы, ориентированные на облачные технологии, могут лучше 
восстанавливаться после непредвиденных катаклизмов. ИИ сейчас делает больше, чем просто обес-
печение работы чат-ботов. ИИ помогает банкам лучше понимать риски, выявлять мошенничество и 
предоставлять VIP-клиентам индивидуальный подход. Банки, использующие ИИ, могут в режиме он-
лайн анализировать огромные объемы данных, чтобы в кратчайшие сроки принимать верные решения 
и предлагать новые, инновационные продукты клиентам [3, с. 612]. 

Открытый банкинг, ставший возможным благодаря API, также сильно изменил ситуацию. API 
позволяет банкам легко добавлять сторонние сервисы в свое программное обеспечение, что приводит 
к большему количеству инноваций и расширяет спектр предоставляемых услуг. Цифровой банкинг се-
годня стал необходимостью, а не просто приятной возможностью. Исследование McKinsey & Company 
показало, что после пандемии использование цифрового банкинга в мире выросло минимум на 25 %. 
Сегодня клиенты ожидают от банков возможность совершать банковские операции в любое время в 
любом месте, включая индивидуальные услуги. Старые системы и программы, которые, по своей сути, 
не являются гибкими или тяжело и долго настраиваются, приводят к затруднению при использования 
новых возможностей для клиентов, что, в дальнейшем, приводит к их потере. 

Рост финтех-компаний и новых типов банков (необанков) также является серьезным вызовом 
для традиционных банков. Новые игроки используют современные технологии для предложения ори-
ентированных на клиентов продуктов и услуг. Традиционным банкам необходимо обновлять свои си-
стемы, чтобы оставаться на плаву и удерживать своих клиентов конкурируя с новыми типами банков. 

Неукоснительное соблюдение нормативных актов и положений остается проблемой для некото-
рых банков. Законодательство постоянно меняется, и все больше внимания уделяется прозрачности, 
защите данных и кибербезопасности. Современные банковские системы лучше справляются с этими 
изменениями и позволяют избегать штрафов за их нарушение [2, с. 98]. 

Одной из проблем являются высокие затраты на обслуживание как системы в целом, так и от-
дельных программ. Устаревшие системы требуют специальных навыков для управления и часто выхо-
дят из строя, требуя индивидуального подхода в обслуживании. Устаревшее ПО может привести к то-
му, что данные будут задерживаться в базах и хранилищах, что затруднит получение полной информа-
ционной картины о клиентах [4, с. 135]. Это, в свою очередь, ограничит управление данными и анализ, 
влияя на принятие стратегических решений, персонализированное обслуживание клиентов и операци-
онную отчетность. 

Риски безопасности со своей стороны также вызывают серьезное беспокойство. Старые системы 
и программное обеспечение не были созданы для современных и сложных киберугроз, подвергая кон-
фиденциальные данные клиента риску от утечек и кибератак. Когда банки запускают новые финансо-
вые продукты и услуги, старые системы часто не могут хорошо их интегрировать в действующую си-
стему [1, с. 47]. Согласование модернизации системы с целями цифровой трансформации банка в та-
ком случае будут иметь ключевое значение. Эта модернизация имеет решающее значение для банков, 
желающих лидировать в области инноваций и услуг, ориентированных на клиента и помогая им конку-
рировать с финтех-компаниями и новыми типами банков. Современные системы также соответствуют 
целям операционной эффективности, оптимизируя процессы и улучшая процесс принятия решений за 
счет лучшего управления данными. 

В 2026 году банкам необходимо улучшать существующие стратегии «облачных технологий» при 
разработке новых банковских систем. Облачные технологии приносят много преимуществ, таких как 
масштабируемость, гибкость и экономия средств, что делает их идеальными для современных банков-
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ских потребностей. Банки могут использовать облачные сервисы для корректировки своих данных по 
мере необходимости, что помогает эффективнее использовать ресурсы и сокращать расходы на ин-
фраструктуру. Облачная среда также облегчает банкам внедрение инноваций. В ней они могут быстро 
опробовать новые приложения и сервисы. Кроме того, облачные сервисы улучшают восстановление 
при сбоях за счет наличия избыточных данных и отказоустойчивости. Однако банкам необходимо быть 
осторожными с точки зрения безопасности и соответствия нормативным требованиям при использова-
нии облачных решений. 

Поэтапное внедрение новых технологий в банковскую систему также является разумным шагом. 
Оно минимизирует операционные сбои и делает переход более плавным. Осуществляя поэтапный пе-
реход, банки могут постепенно перенести свои операции со старой системы на новую, снижая риск 
крупных сбоев и проблем, связанных с обслуживанием клиентов. Поэтапное внедрение также позволя-
ет проводить регулярные проверки и корректировки, гарантируя, что каждый шаг соответствует общим 
целям, нормам и оперативно решает возникающие проблемы. 

Безопасность, в свою очередь, является краеугольным камнем и чрезвычайно важна при разра-
ботке банковских систем, особенно при постоянном росте киберугроз и ужесточении нормативных до-
кументов, связанных с безопасностью обслуживания клиентов. Банкам необходимо убедиться, что их 
новая система имеет надежные меры безопасности, такие как расширенное шифрование, закрытый 
контроль доступа и непрерывный мониторинг для защиты от киберугроз и утечек данных. Современ-
ные системы должны быть разработаны так, чтобы легко адаптироваться к изменениям в текущей 
нормативной среде, включая функции для простых обновлений и модификаций. Регулярные аудиты 
безопасности и проверки соответствия должны стать регулярной частью обслуживания системы, обес-
печивая постоянную защиту и соблюдение норм и стандартов. 

Индустрия финансовых услуг быстро меняется, движимая новыми технологиями, желаниями 
клиентов, конкуренцией и изменениями законодательных органов. Переход от старых систем к новым, 
гибким и эффективным банковским платформам – это не просто реакция на изменения, а стратегиче-
ский шаг по подготовке финансовых учреждений к будущему. 

Однако обновление банковских систем требует тщательного планирования, разумного исполне-
ния и экспертных консультаций. Поэтому, чтобы оставаться актуальными, конкурентоспособными и 
эффективными в сегодняшнем постоянно меняющемся цифровом мире модернизации банковской си-
стемы нужно понимать, что это не просто возможность, а жизненная необходимость. Работа с экспер-
тами по информационным технологиям может привести к успешным изменениям, позволяя банкам в 
полной мере использовать современные банковские технологии и позиционировать себя как инноваци-
онные, клиентоориентированные финансовые учреждения. 
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Аннотация: ключевую роль в процессе формирования эффективной государственной политики играют 
платежный баланс и международная инвестиционная позиция, которые составляют интегрированную 
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систему статистических отчетов в рамках национального счетоводства. Эти документы предоставляют 
аналитический фундамент для оценки макроэкономической стабильности, инвестиционной привлека-
тельности и места страны в системе международных экономических отношений. В работе проведен 
комплексный анализ теоретических основ, эволюции методологии и современной классификационной 
структуры платежного баланса и международной инвестиционной позиции, что позволяет выявить их 
взаимосвязь и практическую значимость для диагностики состояния национальной экономики. 
Ключевые слова: платежный баланс, система национального счетоводства, активы и пассивы, госу-
дарственная политика, международная инвестиционная позиция. 

 
The balance of payments is a statistical report that is compiled in a systematic manner by government 

agencies, which reflects all economic transactions that occurred during the reporting period between residents 
of a given country (institutional units that have a center of economic interest in the country for at least one 
year) and non-residents (the rest of the world) in monetary terms. In most cases, the time period considered is 
a calendar year, but sometimes the balance of payments can be examined on a quarterly or monthly basis. 
This is how the balance of payments differs from the balance sheet, which provides a list of the economic 
unit's assets (capital use flows) and liabilities (sources of financial resources) as of a specific date. 

A distinctive feature of the concept of the balance of payments is that the original and modern defini-
tions of this term have fundamental differences, which often leads to confusion. The concept itself was first 
introduced by J. Mill. Later, the founders of classical political economy, A. Smith and D. Ricardo, defined the 
foundations of the balance of payments theory. 

The first attempt to compile a balance of payments was made in England in 1819, which analyzed the 
country's international payments. In 1923, a more detailed balance of payments was officially released by the 
U.S. Department of Commerce. It divided all transactions into three categories: current, capital, and gold and 
silver transactions. The calculation using this method led to the development of the methodology for compiling 
the League of Nations, which in 1924 published a standardized balance of payments and recommendations 
for compiling it for many countries, initiating the international correlation of the indicators contained in it [1].  

Initially, the payment balance reflected only completed payments. Since 1997, all payment balance 
transactions have included transactions with tangible, financial, and intellectual assets (i.e., intangible assets 
such as technology, intellectual property, know-how, and human capital). 

Over time, the range of foreign economic operations expanded, but no new information was available, 
and no analysis of the balance of payments was conducted. This was because the economic achievements of 
that time had not yet reached the level we have today. As a result, economists of the past were unable to 
reach a consensus and provide detailed answers, classifications, and extensive characteristics of the balance 
of payments. Over time, the economic base expanded due to the following events: the industrial revolution, 
which accelerated the delivery of goods and information, the international division of labor, the growth of capi-
tal among institutional units, and the development of payment systems and increased government regulation 
associated with the strengthening of government authority. As a result, it became necessary for governments 
to ensure the development, systematization, and unification of the balance of payments. 

The current methodology for compiling the balance of payments was developed and continues to be de-
veloped by the International Monetary Fund. The first edition of the "Balance of Payments Manual" was pub-
lished in 1948. It is regularly revised to reflect changes in the global financial architecture, such as the growth 
of cross-border financial flows, the emergence of new financial instruments, and the development of the ser-
vices sector. The IMF publishes manuals that are used by countries, which provide definitions, classifications, 
and recommendations for using indicators [2]. 

The main manuals that are closely aligned and reveal the essence of the balance of payments are the 
Manual on the Balance of Payments and International Investment Position (6th edition) and the 2008 System 
of National Accounts. Both manuals state that they use the same concept, but the Manual on the Balance of 
Payments and International Investment Position provides detailed information about international transactions 
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and offers practical guidance, while the 2008 System of National Accounts treats transactions between res i-
dents and non-residents as if there were a separate economic sector representing the rest of the world.  

The main indicators of the SNA, such as GDP and national income, are closely intertwined with the bal-
ance of payments and the international investment position [3]. For example, the balance of the current ac-
count of the balance of payments reflects the difference between national savings and domestic investment, 
which directly affects the growth rate of GDP. If a country has a current account deficit, it finances it with for-
eign capital, which increases its external liabilities in the international investment position. Conversely, a sur-
plus means an increase in net claims on other countries. 

The analysis of the balance of payments and the international investment position is one of the key tools 
for assessing a country's foreign economic activity. It allows us to evaluate the scale and structure of foreign 
trade, production, employment, and consumption levels, determine the country's position in the global econo-
my and its level of socio-economic development, and assess its financial independence from other countries, 
particularly by evaluating the amount of external public debt, as the balance of payments records all of a coun-
try's international payments and receipts. The difference between these two figures forms the balance, which 
is an important indicator of the state of the economy. A positive balance means that the country has more in-
coming payments than outgoing payments, and a negative balance means the opposite [5]. 

Principles and features of the balance of payments construction 
 The balance of payments is constructed on the basis of the main principle of reflection of economic 

transactions – the principle of double entry: each transaction is reflected twice, i.e., on the debit of one account 
and on the credit of another. The economic interpretation of this approach: most transactions are carried out in 
the corresponding exchange of economic values (in the case of gratuitous receipt/provision of goods, services 
or financial assets, the Transfer item is introduced) [4]. 

In theory, the final balance of the balance of payments is always zero, as the amounts of credit and deb-
it transactions must be completely consistent. However, in practice, due to the fact that the data for accounting 
transactions comes from different sources, there is a statistical discrepancy. 

This method of collecting and processing information is based on the duality of operations and the need 
to cross-check different sources of information. The differences between the credit and debit amounts are in-
cluded in the "Net Errors and Omissions" article. [5].  

In the balance of payments, all transactions are reflected at market prices – the amounts of money that 
buyers are willing to pay in exchange for goods/services from sellers who are willing to sell for that amount, 
provided that the parties are independent and the transaction is commercial in nature, i.e., the actual prices at 
which the purchase/sale took place. Exceptions: barter, transactions that are not voluntary (payment of tax or 
fine), transactions in which the seller and the buyer are legally the same entity (the main company and its 
branch), transactions between dependent subsidiaries, and transactions in which there is no legal change of 
ownership (temporary financial lease). 

Transactions are also reflected by accrual at the time of a legal/physical change in ownership of eco-
nomic values, not necessarily at the time of actual payment; the balance of payments is compiled in US dol-
lars/euros (a stable foreign currency); transactions are classified according to the criterion of economic similari-
ty into several main sections. 

Structure of the balance of payments: 
Current account. It reflects the flows of goods, services, as well as primary and secondary income be-

tween residents and non-residents on a gross basis in the items: "Goods and services", "Income", "Current 
transfers" 

Capital account. It covers transactions with non-produced non-financial assets and with capital transfers 
between non-residents and residents in the items: "Capital transactions account", which includes capital trans-
fers and the acquisition/sale of non-produced non-financial assets. 

Financial account. Contains information on the acquisition of foreign financial assets by residents and the 
assumption of liabilities by residents towards non-residents, financial transactions in it are reflected on a net basis 
(on financial assets and liabilities acquisition minus disposal), in the following items: "Direct investments", "Portfo-
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lio investments", "Financial derivatives", "Other investments", "Reserve assets". The account is grouped by func-
tional categories, institutional sectors, financial instruments and maturities (for debt instruments). 

Net errors and omissions (as a balancing item). In view of the above, due to the statistical discrepancy 
of information, inconsistencies may occur, for this reason, there is a final item that takes into account errors 
and omissions [6]. The credit shows the inflow of economic values to the resident country from a non-resident, 
the debit shows the outflow of funds from the resident country to a non-resident [7]. Next, we will consider the 
concept and classification of the international investment position. 

In addition to the balance of payments, which records the flows of international transactions, there is al-
so the international investment position, which reflects the financial position of a country at a specific date in 
terms of the stock category. This is a statistical report that shows the amount of external financial assets held 
by residents in relation to non-residents, as well as their external financial liabilities, including reserve assets 
such as gold bars. The difference between these assets and liabilities forms the net international investment 
position, which represents the net value of a country's assets in the global economic system. If the liabilities 
exceed the assets, the country is considered a net debtor; otherwise, it is a net creditor. The international in-
vestment position is an integral part of the national balance sheet: in combination with the value of non-
financial assets, it determines the amount of a country's net national wealth [8]. The relationship between the 
international investment position and the balance of payments is that the content of the international invest-
ment position, which reflects the positions (balances, stocks) of external financial assets and liabilities, can be 
presented by functional category and by category of financial instruments, which is also used to construct the 
financial account and the "Investment Income" component of the current account of the balance of payments. 

The RPB describes the main factors affecting changes in the MIP, such as: 
- the results of transactions recorded on the PB financial account (the balance of assets and liabilities 

due to transactions between the resident country and non-residents). 
- other changes, which include revaluations of assets and liabilities, changes in the exchange rate of the 

currency used in the PB, (the settlement unit in relation to the currency), the level of prices for financial instru-
ments. 

-unilateral actions that are not related to transactions (monetization of gold, change of residency of an 
institutional unit, debt write-off). 

Classification of financial assets and liabilities in the presentation of the international investment posi-
tion, allocated by the Central Bank: 

- by functional categories: direct investments, portfolio investments, derivative financial instruments, 
other investments, international reserve assets; 

- by maturity: long-term (over 1 year) and short-term (up to a year); 
- by financial instruments: equity instruments and investment fund shares, debt securities, options, for-

ward-type contracts, and other financial assets and liabilities; 
- by institutional sectors and subsectors: central banks, government agencies, households, non-profit 

organizations, financial institutions, and non-financial institutions. 
The IIP is used to determine important indicators for a country, such as the country's status in the inter-

national economic system and, consequently, its economic stability and level of investment attractiveness, as 
it can be used to determine the debt of residents to non-residents (creditor or debtor), the likely possibility of 
repaying this debt using a forecast of the return on investment, and the high level of existing and projected 
return on assets and investments, which indicates a favorable investment climate. 

Based on the available data from the IIP, the government develops investment policies and strategies, 
which are the fundamental and primary source of revenue for the country's budget.  

After considering the basics of the balance of payments, the classification of the balance of payments, 
and the international investment position in the national accounting system, we can conclude that these statis-
tical documents are extremely important for both the state as a whole and for residents and non-residents (the 
rest of the world). They provide a systematic overview of various indicators that help to understand the exter-
nal and internal socio-economic situation in the country. The balance of payments provides an understanding 
of the movement of goods, services, and capital with the rest of the world, i.e., the financial condition of a 
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country. Using the BOP, it is possible to assess the country's net national wealth, its debt to the rest of the 
world, and the amount of reserve assets, as well as to understand the investment climate for non-resident in-
vestors, which in turn provides the government with information for further development of strategies and poli-
cies for the investment sector. 
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Аннотация: В статье исследован цифровой рубль как инструмент государственного монетарного регу-
лирования. Охарактеризованы архитектурные модели ЦВЦБ и её регуляторные возможности. Оценка 
проводится по четырём аспектам: нормативно-правовая база; практика пилотного проекта; системные 
риски и механизмы их решения; стратегические перспективы. Проанализированы риски дезинтермеди-
ации банковского сектора, кибербезопасности и финансовой приватности при внедрении цифрового 
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Цифровая валюта центрального банка представляет собой электронную форму суверенных де-

нег, воплощающую прямые обязательства эмитента перед владельцем. Федеральный закон № 340-ФЗ 
от 24.07.2023 закрепил за цифровым рублём статус третьей равноправной формы национальной ва-
люты наряду с наличными и безналичными деньгами [1]. В отличие от криптовалют, функционирующих 
вне государственной системы, цифровой рубль интегрируется в действующую монетарную архитекту-
ру; в отличие от банковского депозита — представляет прямое требование к Банку России, минуя част-
ных посредников. Российская правовая база включает Федеральный закон № 339-ФЗ с поправками в 
Гражданский кодекс и Федеральный закон № 340-ФЗ, определивший правовой режим оборота [2]. 
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Большинство реализуемых в мире проектов используют двухуровневую модель, где коммерческие бан-
ки выступают посредниками между ЦБ и пользователями. 

Ключевым отличием цифрового рубля от безналичных расчётов является прямая ответствен-
ность Банка России за сохранность средств без участия коммерческих банков в качестве посредников. 
Это обеспечивает полную прозрачность финансовых потоков и снижает риски незаконных операций [3]. 
Цифровая платформа также открывает возможности для «программируемых денег» — автоматическо-
го исполнения условий платежа при наступлении заранее определённых событий, что создаёт новые 
механизмы адресного финансирования и контролируемого расходования бюджетных средств [4]. 

Помимо этого, цифровой рубль рассматривается как инструмент укрепления финансового суве-
ренитета в условиях санкционного давления [5]: национальная платформа обеспечивает независи-
мость внутренних расчётов от иностранных платёжных систем. В перспективе цифровой рубль может 
стать основой для трансграничных расчётов со странами БРИКС, что подтверждается опытом Китая по 
интернационализации цифрового юаня [6]. 

В августе 2023 года тринадцать банков — Сбербанк, ВТБ, Альфа-Банк, Газпромбанк и иные — 
открыли цифровые кошельки реальным клиентам. К концу 2024 года число участников превысило 9 
000 человек; полное масштабирование запланировано на 2025–2027 годы. Регуляторный потенциал 
цифрового рубля охватывает расширение инструментов денежно-кредитной политики, повышение фи-
нансовой прозрачности, рост доступности услуг в отдалённых регионах и адресное бюджетное финан-
сирование [7]. Вместе с тем реализация этого потенциала сопряжена с системными противоречиями, 
рассмотренными далее (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Системные риски цифрового рубля: проблемы, влияние и механизмы решения 

Проблема Влияние на экономику и граждан Механизмы решения 

Дезинтермедиация 
банковского сектора  

Отток депозитов из банков в ЦБ, де-
фицит ликвидности, рост зависимости 
банков от ЦБ, влияние на кредитные 

ставки  [8] 

Подстройка параметров инструмен-
тов Банка России к изменению ситуа-
ции; лимит операций; двухуровневая 

архитектура [8] 

Угрозы кибербезопас-
ности  

Несанкционированный доступ, хище-
ние, фишинг, технические сбои; риск 
утечки данных миллионов граждан [9] 

Механизмы восстановления прав при 
утрате доступа, установление ответ-
ственности Банка России и участни-
ков системы за сбои и несанкциони-

рованные операции  [9] 

Правовая неопреде-
лённость статуса 
цифрового рубля 

Отсутствие ясности в вопросах 
наследования, залога, ареста; под-

рыв доверия к новой форме денег [9] 

Законодательное закрепление в ст. 
140 ГК РФ как третьей формы рубля; 
признание особым видом денежных 

средств [9] 

Угроза финансовой 
приватности граждан  

Противоречие между прозрачностью 
транзакций (для ПОД/ФТ) и неприкос-
новенностью частной жизни; необос-
нованный контроль может оттолкнуть 

пользователей [9]  

Разработка правовых норм с четкими 
границами доступа к информации о 

транзакциях; гарантия защиты персо-
нальных данных; соблюдение прин-

ципов банковской тайны  [9] 

 
Стратегические перспективы цифрового рубля охватывают четыре ключевых направления: сни-

жение транзакционных издержек (комиссия ~0,3% против 1,5–2,5% по банковским картам), повышение 
прозрачности бюджетных расходов посредством программируемых денег, формирование суверенной 
альтернативы западной платёжной инфраструктуре, а также создание основы для трансграничных 
расчётов в рамках БРИКС и ШОС [6]. 
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Вместе с тем внедрение цифрового рубля сопряжено с системными рисками. Дезинтермедиация 
банковского сектора частично сдерживается операционными лимитами и двухуровневой архитектурой 
платформы, однако полностью не устраняется [8]. Угрозы кибербезопасности обусловливают необхо-
димость законодательного разграничения ответственности между Банком России и коммерческими 
банками [9]. Правовая неопределённость в отношении статуса цифрового рубля разрешается поправ-
ками в статью 140 ГК РФ [9]. Наиболее острым остаётся противоречие между прозрачностью транзак-
ций и правом граждан на финансовую приватность [9]. 

Международный опыт свидетельствует об отсутствии универсальной модели: китайский e-CNY 
достиг оборота 1,8 трлн юаней в 2023 году при высоком уровне контроля над транзакциями, тогда как 
ЕЦБ, установив лимит в 3 000 евро на пользователя, столкнулся с противодействием банковского со-
общества [1; 6]. Оптимальный баланс между эффективностью, приватностью и финансовой стабильно-
стью определяется институциональными приоритетами каждой страны [7]. 

Таким образом, цифровой рубль трансформировался из технологического эксперимента в стра-
тегический государственный приоритет, неразрывно связанный с обеспечением платёжного суверени-
тета, а выявленные системные противоречия не могут быть преодолены исключительно технологиче-
скими методами [5]. Перспективными направлениями дальнейших исследований представляются 
оценка макроэкономических эффектов полномасштабного внедрения, разработка механизмов защиты 
персональных данных и анализ потенциала цифрового рубля в международных расчётах в рамках 
БРИКС и ШОС [6]. 
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Аннотация: Развитие корпоративных партнерских программ в российском банковском секторе приоб-
рело особую значимость в условиях усиления конкуренции за корпоративных клиентов и необходимо-
сти диверсификации продуктовых предложений. Настоящее исследование анализирует практику инте-
грации финансовых продуктов в корпоративные партнерские программы крупных российских банков в 
период 2019–2021 годов. На основе анализа публично доступных данных, годовых отчетов крупнейших 
банков и экспертных оценок выявлены три доминирующие модели интеграции: экосистемная, транзак-
ционная и консультационная. Результаты демонстрируют, что банки, применяющие комплексный под-
ход к интеграции продуктов через партнерские экосистемы, демонстрируют на 23–31% более высокие 
показатели удержания корпоративных клиентов. Выявлены ключевые факторы эффективности и барь-
еры реализации партнерских программ. 
Ключевые слова: корпоративные партнерские программы, интеграция финансовых продуктов, бан-
ковский сектор России, корпоративный банкинг, партнерские экосистемы, удержание клиентов, финан-
совые инновации, цифровая трансформация. 
 

INTEGRATION OF FINANCIAL PRODUCTS INTO CORPORATE PARTNERSHIP PROGRAMS: 
PRACTICES OF MAJOR RUSSIAN BANKS 

 
Asrarova Zhanna Kamilievna 

 
Abstract: The development of corporate partnership programs in the Russian banking sector has gained par-
ticular importance amid increasing competition for corporate clients and the need to diversify product offerings. 
This study analyzes the practice of integrating financial products into corporate partnership programs of major 
Russian banks during 2019–2021. Based on publicly available data, annual reports of leading banks, and ex-
pert assessments, three dominant integration models were identified: ecosystem, transactional, and advisory. 
Results demonstrate that banks applying a comprehensive approach to product integration through partner 
ecosystems show 23–31% higher corporate client retention rates. Key effectiveness factors and implementa-
tion barriers of partnership programs are identified. 
Key words: corporate partnership programs, financial product integration, Russian banking sector, corporate 
banking, partner ecosystems, client retention, financial innovation, digital transformation. 

 
ВВЕДЕНИЕ 
Российский банковский сектор в период 2019–2021 годов претерпел существенные изменения 

под влиянием нескольких ключевых факторов. Цифровая трансформация финансовых услуг, усиление 
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конкуренции со стороны финтех-компаний, изменение потребностей корпоративных клиентов и макро-
экономическая нестабильность, усиленная пандемией COVID-19 в 2020 году, создали условия, в кото-
рых традиционные модели корпоративного банкинга оказались недостаточно эффективными [1, с. 18]. 

В этом контексте интеграция финансовых продуктов в корпоративные партнерские программы 
стала одним из ключевых инструментов конкурентной стратегии крупных российских банков. Партнер-
ские программы позволяют банкам расширить охват корпоративных клиентов, предложить комплекс-
ные финансовые решения, адаптированные к специфике отраслей и бизнес-моделей партнеров, и со-
здать устойчивые долгосрочные отношения, выходящие за рамки традиционного кредитно-депозитного 
обслуживания [2, с. 45]. 

Крупнейшие российские банки, включая Сбербанк, ВТБ, Газпромбанк, Альфа-Банк и Уралсиб, ак-
тивно развивали партнерские программы в исследуемый период, однако подходы к интеграции финан-
совых продуктов существенно различались. Одни банки делали акцент на создании цифровых экоси-
стем, другие фокусировались на транзакционных партнерствах, третьи развивали консультационные 
модели [3, с. 22]. 

Актуальность исследования определяется необходимостью систематизации накопленного прак-
тического опыта и разработки аналитических рамок для оценки эффективности различных моделей 
интеграции финансовых продуктов. 

Целью исследования является выявление и систематизация моделей интеграции финансовых 
продуктов в корпоративные партнерские программы крупных российских банков и оценка факторов их 
эффективности в период 2019–2021 годов. 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 
Теоретические основы партнерских программ в банковском секторе опираются на несколько кон-

цептуальных традиций. Теория транзакционных издержек Уильямсона предоставляет рамки для пони-
мания экономической логики партнерств: объединение ресурсов и компетенций позволяет снизить 
транзакционные издержки взаимодействия с клиентами [4]. Применительно к банковскому сектору это 
означает, что партнерские программы позволяют предоставлять комплексные финансовые решения, 
используя экспертизу партнеров в смежных областях. 

Концепция экосистем в бизнесе, разработанная Муром и впоследствии развитая применительно 
к цифровым платформам, приобрела особую актуальность в контексте трансформации банковского 
сектора [5]. Якобидес и коллеги определяют экосистему как набор взаимодополняющих игроков, со-
здающих ценность через специализацию и взаимозависимость без формального иерархического 
управления [6, с. 2260]. 

Российская академическая литература по корпоративному банкингу активно исследует тему 
цифровой трансформации. Тавасиев и Москвин рассматривают эволюцию корпоративного банкинга в 
направлении комплексного обслуживания, подчеркивая роль долгосрочных партнерских отношений [1, 
с. 24]. Лаврушин и коллеги анализируют инновационные банковские продукты и их роль в укреплении 
конкурентных позиций [2, с. 48]. 

Особый интерес представляют исследования влияния цифровых технологий на трансформацию 
партнерских моделей. Развитие открытого банкинга и API-экономики создало новые возможности для 
глубокой продуктовой интеграции [7, с. 20]. Российские банки, активно развивавшие API-
инфраструктуру, получили значительные конкурентные преимущества в привлечении технологически 
ориентированных корпоративных партнеров. 

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Исследование использовало многоуровневый качественно-количественный подход, сочетающий 

анализ вторичных данных, сравнительный анализ случаев и экспертную оценку. 
Первый уровень анализа включал систематический обзор публично доступных данных о парт-

нерских программах крупных российских банков за период 2019–2021 годов. Источниками послужили 
годовые отчеты банков, пресс-релизы о партнерских программах, аналитические отчеты рейтинговых 
агентств и отраслевых ассоциаций, включая Ассоциацию банков России [8], а также публикации в спе-
циализированных изданиях. 
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Второй уровень включал сравнительный анализ пяти крупнейших российских банков по активам 
и объему корпоративного портфеля: Сбербанк, ВТБ, Газпромбанк, Альфа-Банк и Уралсиб. Выбор обу-
словлен их репрезентативностью для различных сегментов рынка корпоративного банкинга и наличием 
существенных различий в подходах к продуктовой интеграции. 

Для систематизации моделей интеграции использовалась аналитическая рамка, основанная на 
двух измерениях: глубина продуктовой интеграции и тип создаваемой ценности. Данная рамка позво-
лила идентифицировать три доминирующие модели интеграции. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Анализ практики пяти крупнейших российских банков позволил идентифицировать три домини-

рующие модели интеграции финансовых продуктов в корпоративные партнерские программы. 
Первая модель — экосистемная — характеризуется созданием цифровой платформы, интегри-

рующей широкий спектр банковских и небанковских сервисов. Сбербанк Бизнес является наиболее 
полным воплощением этой модели: экосистема включает расчетно-кассовое обслуживание, кредито-
вание, факторинг, лизинг, страхование, бухгалтерский учет, юридические услуги и маркетплейс для 
малого и среднего бизнеса [9]. Корпоративные клиенты, использующие три и более сервиса экосисте-
мы, показывают уровень удержания на 31% выше. 

Вторая модель — транзакционная — фокусируется на создании взаимовыгодных потоков тран-
закций и клиентов между банком и корпоративными партнерами без глубокой технологической инте-
грации. Альфа-Банк и ВТБ активно применяли эту модель в исследуемый период. Типичные форматы 
включают программы лояльности, совместные кредитные продукты, зарплатные проекты и расчетные 
схемы в цепочках поставок [10, с. 52]. По оценкам отраслевых аналитиков, транзакционные партнер-
ства обеспечивают повышение удержания в диапазоне 15–23% [11]. 

Третья модель — консультационная — основана на предоставлении корпоративным партнерам 
экспертизы в области финансового структурирования, оптимизации денежных потоков и управления 
рисками. Газпромбанк и Уралсиб наиболее последовательно применяли эту модель в отраслях с высо-
кой финансовой сложностью: энергетике, металлургии и инфраструктуре [3, с. 25]. Средний срок парт-
нерских отношений в данной модели превышает 7 лет. 

Сравнительный анализ трех моделей представлен в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Сравнительная характеристика моделей интеграции финансовых продуктов 

Параметр Экосистемная Транзакционная Консультационная 

Глубина интеграции Высокая Средняя Высокая 

Барьеры входа Высокие Низкие Средние 

Целевой партнер Технологичный, 
высокий объем 

транзакций 

Средний бизнес, мас-
совая аудитория 

Крупный бизнес, слож-
ные отрасли 

Удержание клиентов +31% +15–23% +25–28% 

Банк-пример Сбербанк Альфа-Банк, ВТБ Газпромбанк, Уралсиб 

 
Анализ факторов эффективности партнерских программ выявил три ключевых детерминанта. 

Первым является технологическая совместимость: банки с развитой API-инфраструктурой обеспечи-
вают значительно более быструю и менее затратную интеграцию с партнерами. В исследуемый период 
число API-интеграций у ведущих банков выросло в среднем в 2,3 раза с 2019 по 2021 год [7, с. 22]. 

Вторым фактором является качество клиентского опыта в точках взаимодействия партнерских 
продуктов. Корпоративные клиенты, получающие негативный опыт, с высокой вероятностью прекра-
щают использование всей линейки продуктов банка [12]. 
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Третьим фактором является гибкость условий партнерства. Корпоративные партнеры ценят воз-
можность кастомизации продуктовых предложений под специфику бизнеса. Банки, предлагающие 
стандартизированные пакеты без адаптации, демонстрируют более высокий уровень оттока партнеров 
[13, с. 48]. 

Среди барьеров реализации партнерских программ наиболее значимыми оказались регулятор-
ные ограничения в области защиты персональных данных, организационные барьеры координации 
между подразделениями, а также методологическая сложность оценки вклада партнерского канала в 
выручку [14]. 

Влияние пандемии COVID-19 на партнерские программы российских банков в 2020–2021 годах 
оказалось неоднородным. С одной стороны, экономическая нестабильность привела к сокращению ря-
да программ. С другой стороны, ускоренный переход к дистанционному взаимодействию создал им-
пульс для развития цифровых форматов партнерства [8, с. 45]. 

ОБСУЖДЕНИЕ 
Идентифицированные три модели интеграции соответствуют различным уровням зрелости парт-

нерских отношений. Экосистемная модель отражает стремление к созданию устойчивых конкурентных 
преимуществ через сетевые эффекты. Транзакционная модель ориентирована на максимизацию охва-
та при минимизации транзакционных издержек. Консультационная модель воплощает стратегию диф-
ференциации через экспертизу [4]. 

Важно подчеркнуть, что выбор модели определяется не только стратегическими предпочтениями 
банка, но и характеристиками потенциальных партнеров, регуляторной средой и технологической зре-
лостью рынка. Крупнейшие банки нередко применяют различные модели для различных сегментов 
партнеров [15, с. 60]. 

С практической точки зрения, результаты указывают на несколько приоритетных направлений. 
Инвестиции в API-инфраструктуру являются необходимым условием конкурентоспособности в средне-
срочной перспективе. Сегментация партнеров и дифференциация моделей позволяют оптимизировать 
соотношение затрат и эффективности. Разработка прозрачных метрик оценки критически важна для 
обоснования инвестиций. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Исследование демонстрирует, что интеграция финансовых продуктов в корпоративные партнер-

ские программы является одним из ключевых инструментов конкурентной стратегии крупных россий-
ских банков. 

Ключевые выводы исследования следующие. Во-первых, глубокая продуктовая интеграция че-
рез партнерские экосистемы обеспечивает наиболее высокий уровень удержания корпоративных кли-
ентов с превышением на 31% по сравнению с традиционными моделями. Во-вторых, технологическая 
совместимость, качество клиентского опыта и гибкость условий являются ключевыми факторами эф-
фективности. В-третьих, регуляторные и организационные барьеры остаются существенными ограни-
чениями. В-четвертых, пандемия COVID-19 ускорила переход к цифровым форматам партнерства. 

Практические рекомендации для банков включают инвестирование в API-инфраструктуру, сег-
ментацию партнеров, разработку прозрачных метрик эффективности и создание выделенных команд 
по управлению ключевыми партнерскими отношениями. 
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Аннотация: В статье рассматривается формирование механизма участия строительно-
инжиниринговой компании в государственных закупках и проводится оценка экономической эффектив-
ности его применения. Актуальность темы обусловлена тем, что выход подрядной организации на ры-
нок госзаказа требует не только производственных компетенций, но и готовности к выполнению проце-
дурных, финансовых и документарных требований контрактной системы. На примере компании «N» 
определены исходные ограничения участия в госзакупках, связанные с ликвидностью, расчётным цик-
лом и отсутствием формализованной закупочной функции. Предлагается организационно-
экономический механизм, объединяющий подготовку цифрового допуска, регламентацию процедур, 
пилотное участие и последующую интеграцию закупочной деятельности в бизнес-модель компании. 
Для отбора пилотного проекта используется интегральная оценка соответствия закупки производ-
ственным, организационным и финансовым возможностям подрядчика. Выполняется расчёт ожидае-
мого экономического эффекта и проводится сценарный анализ. 
Ключевые слова: государственные закупки, контрактная система, строительный подрядчик, строи-
тельно-инжиниринговая компания, экономическая эффективность, обеспечение исполнения контракта, 
ликвидность, расчетный цикл, интегральная оценка, ЕИС. 
 
FORMATION OF A MECHANISM FOR THE PARTICIPATION OF A CONSTRUCTION AND ENGINEERING 

COMPANY IN PUBLIC PROCUREMENT AND ASSESSMENT OF ITS ECONOMIC EFFICIENCY 
 

Pirogov Gleb Sergeevich,  
Cherepkova Tatiana Nikolaevna 

 
Abstract: This article examines the development of a mechanism for a construction and engineering 
company's participation in public procurement and evaluates its economic effectiveness. This topic is relevant 
because a contractor's entry into the public procurement market requires not only production competencies but 
also a willingness to meet the procedural, financial, and documentary requirements of the contracting system. 
Using the example of company «N», the initial limitations of participation in public procurement related to 
liquidity, the settlement cycle, and the lack of a formalized procurement function are identified. An 
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organizational and economic mechanism is proposed that combines digital authorization, procedural 
regulation, pilot participation, and the subsequent integration of procurement activities into the company's 
business model. A pilot project is selected using an integrated assessment of the procurement's compliance 
with the contractor's production, organizational, and financial capabilities. The expected economic impact is 
calculated and a scenario analysis is conducted. 
Key words: public procurement, contract system, construction contractor, construction and engineering 
company, economic efficiency, performance security, liquidity, settlement cycle, integral assessment, EIS. 

 
Введение 
Государственные закупки являются одним из инструментов реализации государственных и муни-

ципальных расходов, поскольку через контрактную систему бюджетные ассигнования преобразуются в 
конкретные работы, услуги и объекты. Для коммерческих организаций такой рынок может быть источ-
ником устойчивого спроса, однако вход в него связан с повышенными требованиями к правовой, фи-
нансовой и организационной дисциплине. В соответствии с Федеральным законом № 44-ФЗ, участник 
закупки должен не только предложить конкурентные условия, но и подтвердить соответствие установ-
ленным требованиям, обеспечить надлежащее исполнение контракта и соблюдать порядок электрон-
ного документооборота [1]. 

Для строительных и инжиниринговых компаний данные требования имеют особое значение. 
Строительные закупки отличаются длительным циклом выполнения работ, существенной долей 
материальных затрат, зависимостью оплаты от приёмки результата и повышенными требованиями к 
квалификации подрядчика [2, с. 377-378]. Дополнительные требования к участникам отдельных 
закупок, установленные постановлением Правительства РФ № 2571, усиливают значение 
подтверждаемого опыта, наличия допусков и корректно оформленной доказательной базы [3]. Кроме 
того, в строительстве существенную роль играет сметно-нормативное ценообразование, что 
ограничивает произвольность расчета цены и требует от подрядчика предварительной финансовой 
проверки проекта [4]. 

Цель статьи – разработать механизм участия строительно-инжиниринговой компании в 
госзакупках и оценить его экономическую эффективность на примере конкретной компании. 

Информационную базу исследования составляют нормативно-правовые акты в сфере 
контрактной системы, материалы компании «N», данные бухгалтерской (финансовой) отчётности, а 
также открытые данные Единой информационной системы в сфере закупок (ЕИС). Методы 
исследования: финансовый анализ, анализ готовности организации к участию в госзакупках, 
интегральная оценка закупочных альтернатив, моделирование ожидаемого экономического эффекта и 
сценарный анализ. 

1. Исходные условия для разработки механизма участия в госзакупках 
 Компания «N» относится к строительно-инжиниринговым организациям проектного типа. Компа-

ния специализируется на проектировании, строительстве и вводе в эксплуатацию комплексных энерге-
тических и промышленных объектов, выполняя строительно-монтажные и электромонтажные работы, 
инженерные изыскания, геодезические работы, лабораторные испытания и т.п. Такой профиль форми-
рует потенциальную возможность вхождения в сегмент госзаказа в сфере инженерной инфраструктуры 
и промышленного строительства. 

Вместе с тем, участие в госзакупках не может оцениваться только через наличие 
производственно-технических компетенций. Для подрядной организации важно определить, 
выдерживает ли действующая бизнес-модель обеспечительную нагрузку, сроки оплаты и требования к 
документальному сопровождению контракта согласно 44-ФЗ и иным законам и подзаконным актам. 

В табл. 1 представлена динамика ключевых финансовых показателей, которые позволяют 
оценить возможность участия компания «N» в госзакупках. Полученные значения отражают, пусть и не 
однозначную, но характерную для активно развивающейся компании динамику [5]. Так, в 2022 г. 
показатели текущей и быстрой ликвидности имели довольно высокие значения по причине низкой базы 
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краткосрочных обязательств. В 2023-2024 гг. коэффициенты, напротив, снижаются до уровней, близких 
к минимально достаточным (1,2 и 1,04; 1,1 и 0,98 соответственно). Значение абсолютной ликвидности 
по итогам 2024 г. снижается до 0,04, что отражает низкую долю ДС для покрытия краткосрочных 
обязательств. Подобные изменения стоит оценивать как фактор повышенного риска кассовых 
разрывов при условии задержки платежей со стороны партнёров.  

 
Таблица 1 

Динамика ключевых финансовых показателей компании «N» за 2022-2024 гг. 

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г. 
Изменение, в % 

2023 
г./2022 г. 

2024 
г./2023 г. 

Коэффициент текущей ликвидности 19,8 1,2 1,04 6,1% 86,7% 

Коэффициент быстрой ликвидности 13,7 1,1 0,98 8,0% 89,1% 

Коэффициент абсолютной ликвидности 3,8 0,2 0,04 5,3% 20,0% 

Чистый оборотный капитал, тыс. руб. 21 914 37 241 15 979 169,9% 42,9% 

Коэффициент автономии 0,95 0,2 0,2 18,9% 116,7% 

ROS 0,09 0,05 0,08 55,6% 160,0% 

ROA 0,5 0,2 0,15 36,7% 77,8% 

ROE 0,6 0,7 0,7 112,7% 97,2% 

Доля задолженности по обязательным пла-
тежам, Кtax 

Значение было равным 0 на 
протяжении всего периода 

- - 

 
Сокращение чистого оборотного капитала в 2024 г. По сравнению с 2023 г. (с 37 241 до 15 979 

тыс. руб.)  указывает на возросшую потребность в оборотном финансировании при одновременном 
росте обязательств. Данный факт снижает финансовую гибкость компании в краткосрочном периоде.  

По итогам 2023-2024 гг. наблюдается падение финансовой автономии до уровня 0,2, в купе с ро-
стом долговой нагрузки до 3,7-4,45. Такие изменения связаны с тем, что ведущим источником финан-
сирования для подрядчика выступали обязательства перед контрагентами. Избранная финансовая мо-
дель позволяет поддерживать рост бизнеса без использования кредитов, но усиливает зависимость от 
платёжной дисциплины заказчиков. 

Положительным моментом является рост рентабельности продаж и показателя ROE за период 
2023-2024 гг. Вместе с тем, наблюдается небольшое падение ROA, что указывает на более быстрое 
наращивание активов в сравнении с прибылью. Такое изменение может говорить о расширении мас-
штабов деятельности, что не стоит расценивать как негативный фактор. 

Предельно важным является тот факт, что на протяжении всего периода анализа наблюдается 
полное отсутствие задолженности по обязательным платежам (Ktax=0). В рамках предварительной 
оценки готовности участия в сфере госзаказа это играет ключевую роль, поскольку снижает риски и 
повышает вероятность допуска к торгам.  

Таким образом, в рамках организационной и финансовой составляющих предприятия «N» 
обладает умеренными предпосылками и возможностями для участия в госзакупках, при условии 
грамотного управления всеми бизнес-процессами и подборе предельно релевантных профилю 
контрактов. 

2. Формирование механизма участия компании в госзакупках 
Выявленные ограничения показывают, что участие в госзакупках для предприятия «N» должно 

выстраиваться как устойчивый внутрифирменный процесс. Основная задача процедур механизма со-
стоит не в увеличении числа поданных заявок, а в качественном отборе проектов, которые соответ-
ствуют профилю компании, не создают чрезмерной финансовой нагрузки и могут быть исполнены с 
соблюдением сроков и иных требований. 

Основные шаги по внедрению механизма участия в госзакупках отражены в табл. 2. Механизм не 
предполагает применения принципиально новых расчётных алгоритмов, однако адаптирует уже 
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известные процедуры и инструменты предварительного отбора, финансовой экспертизы и сценарной 
оценки к условиям строительно-инжиниринговой компании. В этом и заключается новизна 
предлагаемого решения: отдельные элементы закупочной подготовки объединяются в единый цикл 
принятия решения, начиная стадией пилотирования и заканчивая полноценной интеграцией в бизнес-
процессы предприятия. 
 

Таблица 2 
Этапы внедрения организационно-экономического механизма участия в госзакупках 

Этап Содержание Результаты 

Подготовка 

Оформление ЭЦП; регистрация в ЕИС; аккредитация 
на электронных площадках; назначение ответствен-
ных; формирование электронного архива учредитель-
ных, разрешительных и квалификационных докумен-
тов. 

Создание цифрового и 
правового допуска к уча-
стию в закупках. 

Регламентация 

Разработка внутренних правил участия; утверждение 
маршрута согласования заявки; создание реестра 
подтвержденного опыта; подготовка шаблонов доку-
ментов. 

Формализация закупочной 
деятельности и распреде-
ление ответственности. 

Пилотирование 

Участие в ограниченном числе профильных закупок; 
проверка взаимодействия коммерческого, техническо-
го, юридического и финансового блоков; фиксация 
трудозатрат и ошибок. 

Проверка работоспособ-
ности механизма в реаль-
ных закупочных процеду-
рах 

Интеграция 

Регулярный мониторинг закупок; ведение базы ре-
зультатов участия; корректировка критериев отбора и 
внутренних лимитов; оценка эффективности контракт-
ного портфеля. 

Включение закупочной 
деятельности в бизнес-
модель компании. 

 

 
Рис. 1. Модель организационно-экономического механизма участия компании «N» в госзакупках 

 
Предложенная последовательность важна по двум причинам. Во-первых, она позволяет не 

создавать избыточную административную структуру на старте. Закупочная функция может быть 
сформирована на базе действующих подразделений: проектного офиса, производственно-технического 
отдела, экономического отдела и юридического сопровождения. Во-вторых, поэтапность снижает риск 
ошибочного участия в закупках, где компания формально соответствует предмету работ, но не готова к 
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требованиям по обеспечению, срокам оплаты или подтверждению опыта. 
На рис. 1 визуализирована модель организационно-экономического механизма по участию 

строительной компании в госзакупках. В данной модели ведущее место занимает стадия комплексной 
экспертизы, поскольку именно эти процедуры позволяют перевести закупочную деятельность из 
режима разовой подачи заявки в регулярный управленческий процесс. 

Правовая экспертиза позволяет выявить ограничения допуска и требования к документам. 
Техническая экспертиза определяет соответствие предмета закупки фактическим компетенциям 
компании. Сметно-ценовая проверка показывает допустимый уровень ценового снижения. Финансовая 
экспертиза оценивает влияние контракта на ликвидность, обеспечительную нагрузку и расчетный цикл. 

Таким образом, весь механизм позволяет выполнить функцию отбора, принять решение и, 
собственно, приступить к процедуре заключения контракта. Его результатом становится не только 
заявка, но и комплект внутренних документов: паспорт закупки, техническое заключение, расчёт цены 
предложения, финансовое заключение и лист согласования. Это позволяет фиксировать причины 
отказа и в дальнейшем накапливать аналитическую базу по закупочной деятельности. 

3. Отбор пилотного проекта на основе интегральной оценки 
Переход к закупочной деятельности целесообразно начинать не с крупного портфеля процедур, 

а с выбора пилотного проекта. Такой подход позволяет проверить механизм на практике, не создавая 
нагрузки на финансовые, временные и трудовые ресурсы предприятия. Для выбора пилотного проекта 
применяется интегральная оценка соответствия закупки возможностям компании. 

Расчёт интегрального показателя осуществляется по формуле: 
 

𝐼𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔 = 0,25𝐾𝑝𝑟𝑜𝑓 + 0,20𝐾𝑒𝑥𝑝 + 0,20𝐾𝑜𝑟𝑔 + 0,20𝐾𝑓𝑖𝑛 + 0,15𝐾𝑒𝑐𝑜 , 

где 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔  – интегральный показатель соответствия закупки (контракта) ресурсам компании; 

𝐾𝑝𝑟𝑜𝑓 – соответствие профилю работ; 

𝐾𝑒𝑥𝑝 – подтверждаемый опыт и наличие допусков; 

𝐾𝑜𝑟𝑔 – организационная исполнимость; 

𝐾𝑓𝑖𝑛 – финансовая приемлемость; 

𝐾𝑒𝑐𝑜  – экономическая целесообразность. 
 
Наибольший удельный вес (0,25) присваивается профилю работ, поскольку на начальном этапе 

участия компания должна выбирать только те закупки, которые близки к фактически выполняемым 
работам. Подтверждаемый опыт, организационная исполнимость и финансовая приемлемость имеют 
одинаково высокое значение (0,20), так как без этих условий участие либо невозможно, либо 
экономически рискованно. Экономическая целесообразность принимает самый низкий вес (0,15), 
поскольку уточняется ещё через расчёт ожидаемого эффекта. 

Интерпретация итогового значения следующая: при 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔 < 0,5 проект отклоняется; при 

0,5 ≤ 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔 < 0,7 участие возможно только при особых условиях; при 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔 ≥ 0,7 проект 

оценивается как подходящий и может быть принят к детальной проработке (табл. 3). 
 

Таблица 3 
Интегральная оценка возможных закупочных проектов для компании «N» 

Критерий Уд. вес Проект 1 Проект 2 Проект 3 
Пилотный 

проект 

Соответствие профилю работ 0,25 0,64 0,73 0,42 0,92 

Подтверждаемый опыт 0,20 0,72 0,81 0,46 0,86 

Организационная исполнимость 0,20 0,78 0,69 0,25 0,82 

Финансовая приемлемость 0,20 0,88 0,62 0,14 0,72 

Экономическая целесообразность 0,15 0,24 0,52 0,22 0,77 

Интегральная оценка  0,67 0,68 0,31 0,83 
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Данные табл. 3 показывают, что наиболее приемлемым вариантом является пилотный контракт с 
итоговой оценкой 0,83. Его преимущество заключается в высоком соответствия по основным 
критериям: профиль, организационная исполнимость и контролируемость масштаба. Проект 3 
отклоняется из-за несоответствия финансовым и организационным возможностям компании. Проекты 
1 и 2 могут рассматриваться как допустимые, однако их экономическая значимость для компании ниже, 
чем у пилотного контракта [6]. Для детальной апробации процедуры участия в госзакупках принимается 
пилотный проект с ориентировочной стоимостью 23,8 млн. руб. Отношение стоимости пилотного 
контракта к выручке компании за 2024 г. составляет около 3,1%, что позволяет рассматривать его как  
умеренный по масштабу и рискам проект. 

4. Прогнозирование ожидаемого экономического эффекта 
Оценка эффективности механизма должна учитывать не только прибыль по потенциальному 

контракту, но и вероятность выигрыша, затраты на подготовку заявок, постоянные расходы на поддер-
жание закупочной функции и единовременные вложения. Такой подход соответствует экономической 
логике оценки участия подрядчика в закупках, поскольку заключение контракта само по себе ещё не 
гарантирует положительного результата [7, с. 149-161]. 

На первом этапе рассчитывается вероятность выигрыша. В качестве базовой величины 
используется показатель среднего уровня конкуренции в закупках. При среднем числе заявок 2,5 
базовая вероятность победы составляет: 

 

𝑃0 =
1

2,5
= 0,40. 

Далее базовая вероятность корректируется посредством различных коэффициентов соответ-
ствия (риска) непосредственно для пилотного проекта: 

 
𝑃𝑤𝑖𝑛 = 𝑃0 × 𝑘𝑝𝑟𝑜𝑓 × 𝑘𝑞𝑢𝑎𝑙 × 𝑘𝑐𝑜𝑚𝑝 × 𝑘𝑑𝑜𝑐 × 𝑘𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒 , 

где 𝑘𝑝𝑟𝑜𝑓 – соответствие профилю работ; 

𝑘𝑞𝑢𝑎𝑙  – соответствие квалификационным требованиям; 

𝑘𝑐𝑜𝑚𝑝 – влияние конкуренции в строительном сегменте; 

𝑘𝑑𝑜𝑐  – снижение риска ошибок в заявке после внедрения механизма; 

𝑘𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒 – возможность ценового маневра. 

 
Для пилотного контракта расчет имеет следующий вид: 
 

𝑃𝑤𝑖𝑛 = 0,40 × 1,08 × 1,05 × 0,55 × 1,03 × 0,90 = 0,231 
Для планового проекта ожидаемая вероятность победы составляет 23,1%. При такой вероятно-

сти для заключения контракта компании необходимо подать примерно 4-5 качественно подготовленных 
заявок. Использование данных ЕИС и аналитических материалов по закупкам позволяет уточнять та-
кую оценку по мере накопления собственной статистики участия [8]. 

Ожидаемый экономический эффект рассчитывается по следующей формуле: 
 

𝐸𝑡 = 𝑁𝑡 × 𝑃𝑤𝑖𝑛,𝑡 × 𝑃𝑛𝑒𝑡,𝑡 − 𝐶𝑓𝑖𝑥,𝑡 − 𝑁𝑡 × 𝐶𝑏𝑖𝑑,𝑡 − 𝐶𝑠𝑡𝑎𝑟𝑡,𝑡 , 

где 𝐸𝑡  – ожидаемый экономический эффект за период; 
𝑁𝑡 – количество поданных заявок; 

𝑃𝑤𝑖𝑛,𝑡  – вероятность выигрыша; 

𝑃𝑛𝑒𝑡,𝑡 – чистая прибыль по одному контракту; 

𝐶𝑓𝑖𝑥,𝑡 – постоянные издержки на поддержание механизма; 

𝐶𝑏𝑖𝑑,𝑡 – затраты на подготовку одной заявки; 

𝐶𝑠𝑡𝑎𝑟𝑡,𝑡  – единовременные инвестиции в запуск механизма. 
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Для базового расчёта принимаются следующие условия: в первый год подается 4 заявки, во 
второй – 5 заявок, в третий – 6 заявок; средняя цена контракта увеличивается на 5% в год; вероятность 
выигрыша растет с 23,1% до 27,1% за счёт накопления опыта и улучшения качества отборочных 
процедур. 

 
Таблица 4 

Прогноз ожидаемого экономического эффекта от участия в госзакупках 

Показатели 1 год 2 год 3 год 

Количество заявок, ед. 4 5 6 

Вероятность победы, % 23,1 25,1 27,1 

Ожидаемое кол-во побед, ед. 0,9 1,3 1,6 

Средняя цена контракта, млн руб. 23,8 25,0 26,2 

Прогнозируемая выручка, млн. руб. 22,0 31,4 42,6 

Чистая прибыль по одному контракту, млн. руб. 1,9 2,0 2,1 

Постоянные расходы механизма, млн. руб. 1,0 1,1 1,1 

Расходы на подготовку заявок, млн. руб. 0,1 0,1 0,2 

Единовременные расходы запуска, млн. руб. 0,3 – – 

Ожидаемый экономический эффект, млн. руб. 0,3 1,3 2,1 

 
Расчёты, представленные в табл. 4, показывают, что механизм может дать положительный 

эффект уже в первый год, однако размер результата довольно низкий из-за стартовых расходов и 
умеренной вероятности выигрыша. Более заметный экономический эффект наблюдается со второго и 
третьего года, когда компания уже накопит опыт, сократит уровень ошибок при подготовке заявок и 
сможет отбирать максимально релевантные и выгодные контракты. Совокупно за 3 года экономический 
эффект может составить порядка 3,7 млн. руб.  

5. Сценарная оценка устойчивости результата 
Для проверки устойчивости механизма участия в закупках проводится сценарный анализ в рам-

ках первого года. При консервативном сценарии учитывается снижение вероятности победы и чистой 
прибыли по контракту. Базовый сценарий соответствует расчётным параметрам пилотного проекта. 
Целевой сценарий предполагает более высокую вероятность выигрыша и более высокую маржиналь-
ность за счёт точного отбора закупок и отказа от участия в процедурах с чрезмерным ценовым сниже-
нием. 

 
Таблица 5 

Сценарный анализ ожидаемого экономического эффекта за первый 
 год реализации механизма участия в госзакупках 

Показатели 
Консерватив-
ный сценарий 

Базовый  
сценарий 

Целевой 
сценарий 

Вероятность выигрыша, % 19,3 23,1 28,4 

Чистая прибыль по одному контракту, млн. руб. 1,5 1,9 2,1 

Количество заявок, ед. 4 4 4 

Постоянные затраты механизма, млн руб. 1,0 1,0 1,0 

Затраты на заявки, млн руб. 0,1 0,1 0,1 

Единовременные затраты запуска, млн руб. 0,3 0,3 0,3 

Ожидаемый эффект, млн. руб. –0,2 0,3 1,0 

 
Результаты сценарного анализа показывает, что реализация механизма может оказаться 

неэффективной при неблагоприятных условиях (табл. 5). При снижении вероятности выигрыша до 19,3% и 
ухудшении прибыльности ожидаемый эффект становится отрицательным. Это означает, что 
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экономическая эффективность зависит от качества управленческих решений до подачи заявки. Если 
предприятие участвует в непрофильных закупках, недостаточно проверяет требования к документам или 
допускает чрезмерное снижение цены, закупочная деятельность может привести к убыткам уже на старте. 

Базовый и целевой сценарии подтверждают целесообразность механизма при соблюдении трёх 
условий. Первое условие – профильный отбор закупок, при котором предмет контракта соответствует 
фактическим компетенциям компании. Второе условие – контроль финансовой нагрузки, включая 
обеспечение исполнения контракта, сроки оплаты и возможный кассовый разрыв. Третье условие – 
отказ от процедур, где победа возможна только за счёт ценового снижения, ухудшающего 
маржинальность проекта. Подходы к оценке подрядчиков, основанные на сочетании ценовых, 
квалификационных и результативных критериев, также подтверждают необходимость комплексной 
оценки участника и качества исполнения [9, с. 74-76]. 

Заключение 
Предложенный автором механизм участия в сфере государственных закупок заключается в 

сочетании поэтапной организационной модели, интегральной оценки закупки и расчёта ожидаемого 
экономического эффекта в едином алгоритме принятия решения. Такая комбинация позволяет 
сопоставлять альтернативные закупочные проекты по 5 критериям: профильность, подтверждаемый 
опыт, организационная исполнимость, финансовая приемлемость и экономическая целесообразность. 
По результатам оценки наиболее приемлемым выбран пилотный контракт среднего масштаба, который 
соответствует компетенциям компании, а также ресурсному потенциалу. 

Расчёт ожидаемого экономического эффекта показывает, что внедрение механизма может 
обеспечить положительный результат уже в первый год реализации. При базовом сценарии 
ожидаемый эффект составляет 0,3 млн. руб., а к третьему году может увеличиться до 2,1 млн. руб. 
Совокупный эффект за трехлетний период оценивается примерно в 3,7 млн. руб. Однако сценарный 
анализ подтверждает чувствительность результата к вероятности выигрыша и уровню прибыльности 
контракта. В консервативном сценарии эффект становится отрицательным, что подчеркивает 
необходимость селективного отбора закупок и контроля ценового снижения. 

Таким образом, участие строительно-инжиниринговой компании в госзакупках может быть 
экономически обоснованным направлением развития при условии создания чёткого внутреннего 
механизма отбора, согласования, финансовой оценки и последующего анализа результатов. Для 
исследуемого предприятия наиболее рациональной является поэтапная модель входа в закупки: от 
формирования цифрового и документарного допуска – к пилотным процедурам, а затем к регулярному 
участию на основе накопленной статистики и внутренних ограничений. 
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Аннотация: целью научной статьи является обзор комплексных рекомендаций по совершенствованию 
ипотечного кредитования на основе инновационных технологий. Методологическую базу исследования 
составляют общенаучные методы познания: анализ, синтез, индукция, дедукция, сравнительный ана-
лиз. Анализ инновационных технологий показал, что ИИ позволяет повысить точность скоринга до 94-
96% (против текущих 85-92%), блокчейн сокращает время оформления сделок на 80-85%, IoT снижает 
ущерб от страховых случаев на 35-45%, а дрон-технологии ускоряют оценку недвижимости с 2-3 дней 
до 2-4 часов. Зарубежный опыт (Rocket Mortgage, Habito, Ant Group) подтверждает технологическую и 
экономическую целесообразность цифровой трансформации ипотеки. 
Ключевые слова: Искусственный интеллект, ипотечное кредитование, блокчейн, IoT, робототехника, 
зарубежный опыт 
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Abstract: The purpose of a scientific article is to review comprehensive recommendations for improving mort-
gage lending based on innovative technologies. The methodological basis of the research consists of general 
scientific methods of cognition: analysis, synthesis, induction, deduction, comparative analysis. An analysis of 
innovative technologies has shown that AI can improve scoring accuracy to 94-96% (compared to the current 
85-92%), blockchain reduces transaction processing time by 80-85%, IoT 
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Цифровая трансформация ипотечного кредитования представляет собой один из наиболее ди-

намичных процессов в современном банковском секторе. Применение технологий искусственного ин-
теллекта, блокчейна, интернета вещей и робототехники позволяет кардинально изменить традицион-
ную модель ипотечного бизнеса, сделав ее более эффективной, прозрачной и клиентоориентирован-
ной. Обзор ключевых инновационных технологий представлен на рисунке 1.  

Искусственный интеллект (ИИ) и машинное обучение (ML) открывают беспрецедентные возмож-
ности для повышения точности оценки кредитоспособности заемщиков и оптимизации процессов при-
нятия кредитных решений.  

Традиционные модели скоринга, основанные на логистической регрессии и анализе ограничен-
ного набора переменных (возраст, доход, кредитная история, семейное положение), демонстрируют 
точность предсказания дефолта на уровне 85-90%. Современные нейросетевые модели, использую-
щие глубокое обучение и ансамблевые методы, позволяют достичь точности 94-96% за счет анализа 
более 200 параметров, включая поведенческие данные, данные геолокации, информацию о мобиль-
ном банкинге и социальных связях. 

Ключевые преимущества ИИ в ипотечном скоринге включают: способность выявлять нелинейные 
зависимости между переменными, которые не доступны традиционным статистическим методам; анализ 
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неструктурированных данных (текстов заявлений, аудиозаписей разговоров с клиентами, изображений 
документов); реальное обучение на новых данных (online learning), позволяющее модели адаптироваться 
к изменяющимся экономическим условиям; возможность объяснимости решений через методы XAI 
(Explainable AI), критически важные для регуляторных требований и защиты прав потребителей. 

 

 
Рис. 1. Инновационные технологии в ипотечном кредитовании 

 
По данным исследования McKinsey Global Institute, внедрение ИИ в процессы кредитного скорин-

га позволяет сократить уровень дефолтов на 15-25%, ускорить время принятия решения с нескольких 
дней до нескольких минут и снизить операционные затраты на обработку заявки на 40-60%. Примени-
тельно к ипотечному портфелю Сбербанка в 12,4 трлн рублей, даже небольшое снижение уровня де-
фолтов на 0,1 процентных пункта эквивалентно предотвращению потерь в 12,4 млрд рублей ежегодно. 

Блокчейн-технологии представляют собой распределенный реестр данных, обеспечивающий 
прозрачность, неизменность и безопасность хранения информации об ипотечных сделках. В контексте 
ипотечного кредитования блокчейн может применяться для создания единого реестра залогов, автома-
тизации исполнения кредитных договоров через смарт-контракты, обеспечения прослеживаемости це-
почки передачи прав собственности и ускорения расчетов по ипотечным сделкам. 

Смарт-контракты — это программные коды, автоматически исполняющие условия договора при 
наступлении определенных событий. В ипотечном кредитовании смарт-контракты могут автоматически 
перечислять ежемесячные платежи, обновлять статус погашения кредита, инициировать процедуры 
рефинансирования при достижении определенных условий и даже запускать процедуру обращения 
взыскания на залог в случае систематического неисполнения обязательств заемщиком. 

По оценкам HSBC и Wells Fargo, внедрение блокчейна в ипотечные процессы позволяет сокра-
тить время оформления сделки с 42 дней до 5-7 дней, снизить административные затраты на 30-40% и 
практически исключить риски мошенничества с документами. Технология распределенного реестра 
гарантирует, что каждая запись о сделке не может быть изменена задним числом, что создает неоспо-
римую доказательную базу для всех участников сделки. 

Интернет вещей (Internet of Things, IoT) представляет собой сеть физических устройств, осна-
щенных сенсорами, программным обеспечением и технологиями связи, которые позволяют собирать и 
обмениваться данными в реальном времени. В контексте ипотечного кредитования IoT-технологии от-
крывают принципиально новые возможности для мониторинга состояния залогового имущества, что 
ранее было практически невозможно. 
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Современные IoT-системы позволяют: контролировать температуру и влажность в помещениях 
для предотвращения образования плесени и порчи отделки; обнаруживать протечки воды и газа в ре-
альном времени, предотвращая затопления и аварии; мониторить состояние инженерных систем 
(электроснабжение, отопление, водоснабжение) и прогнозировать необходимость ремонта; отслежи-
вать проникновение посторонних лиц и состояние охранной системы; оценивать энергоэффективность 
объекта для целей «зеленой» ипотеки. 

Пилотные проекты по внедрению IoT в ипотечное кредитование, реализованные в Скандинавии и 
Великобритании, показали, что системы мониторинга позволяют снизить ущерб от страховых случаев 
на 35-45%, ускорить реагирование на инциденты с 48 часов до 15 минут и создать основу для внедре-
ния параметрического страхования, когда выплаты производятся автоматически при наступлении 
определенных условий (например, при обнаружении протечки). 

Технологии робототехники и беспилотных летательных аппаратов (дронов) трансформируют 
процедуру оценки недвижимости, которая традиционно является одним из самых трудоемких и дли-
тельных этапов ипотечного кредитования. Профессиональная оценка требует личного визита оценщи-
ка на объект, что занимает 2-3 дня, а подготовка отчета добавляет еще 1-2 дня. 

Дроны, оснащенные камерами высокого разрешения, тепловизорами и LiDAR-сканерами, позво-
ляют провести полную съемку объекта за 15-30 минут. Полученные данные обрабатываются с помо-
щью алгоритмов компьютерного зрения и машинного обучения для создания трехмерной модели объ-
екта, определения площадей, выявления дефектов и оценки состояния конструктивных элементов. 

Сравнительный анализ четырех ключевых технологий представлен на рисунке 2. Каждая техно-
логия обладает уникальными преимуществами и наилучшим образом применяется в определенных 
аспектах ипотечного процесса. 

 

 
Рис. 2.  Сравнительный анализ инновационных технологий 

 

Зарубежный опыт цифровизации ипотечного кредитования 
Анализ международного опыта цифровизации ипотечного кредитования позволяет выявить 

наиболее успешные практики и ориентиры для российских кредитных организаций. В развитых странах 
процесс цифровой трансформации ипотеки начался 5-7 лет назад и достиг значительных успехов. 

В Соединенном Королевстве банки Lloyds Banking Group и NatWest реализовали полностью циф-
ровые ипотечные процессы, позволяющие получить одобрение по ипотеке за 15 минут через мобиль-
ное приложение. Платформа Habito использует чат-ботов на базе ИИ для консультирования клиентов и 
подбора оптимальных ипотечных продуктов. Технология Open Banking обеспечивает автоматический 
доступ к финансовым данным клиента, устраняя необходимость в ручном предоставлении справок о 
доходах. 

В Соединенных Штатах Америки компания Rocket Mortgage достигла рекордных показателей 
цифровизации: 99% заявок подаются онлайн, 75% получают автоматическое одобрение без участия 
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человека, среднее время от подачи заявки до выдачи кредита составляет 16 дней (против отраслевого 
среднего 42 дня).  

Технология eClosing позволяет проводить электронное закрытие сделок с использованием циф-
ровых подписей, а блокчейн-платформа Figure Technologies обеспечивает токенизацию ипотечных ак-
тивов и их торговлю на вторичном рынке. 

В Китае технологический гигант Ant Group (аффилированный с Alibaba) разработал систему «3-1-
0» для микроипотеки: 3 минуты на заполнение заявки, 1 секунда на принятие решения, 0 человеческого 
вмешательства. Система анализирует более 3000 переменных, включая данные электронной коммер-
ции, мобильных платежей и социальных сетей. 

В Австралии банк Commonwealth Bank внедрил технологию дополненной реальности (AR) для 
визуализации ипотечных продуктов, а также систему предиктивной аналитики на базе ИИ для раннего 
предупреждения о риске дефолта заемщика за 3-6 месяцев до наступления фактического просроченно-
го платежа. 

Ключевые выводы из зарубежного опыта: успешная цифровизация ипотеки требует интеграции 
нескольких технологий (ИИ, блокчейн, биометрия, Open Banking) в единую экосистему; критически важ-
ным является качество данных и их стандартизация; регуляторная поддержка и создание «песочниц» 
ускоряют внедрение инноваций; клиентский опыт становится главным конкурентным преимуществом; 
сокращение времени оформления прямо коррелирует с ростом конверсии и долей рынка. 
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Аннотация: В статье исследована динамика волатильности акций российских нефтегазовых компаний 
в условиях макроэкономической нестабильности. Проведен анализ акций ПАО «Газпром», ПАО «НК 
Роснефть», ПАО «Лукойл», ПАО «Татнефть» и ПАО «НОВАТЭК» за период 2016-2025 гг. На основе 
данных Московской биржи с использованием языка программирования Python выполнен расчет показа-
телей дневной и годовой волатильности акций компаний. В ходе исследования выявлены различия в 
уровне волатильности исследуемых компаний, определены периоды максимальных колебаний и уста-
новлено влияние макроэкономических и геополитических факторов на динамику российского нефтега-
зового сектора. 
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Abstract: The article examines the dynamics of volatility of shares of Russian oil and gas companies in the 
context of macroeconomic instability. The analysis of shares of Gazprom PJSC, Rosneft PJSC, Lukoil PJSC, 
Tatneft PJSC and NOVATEK PJSC for the period 2016-2025 has been carried out. Based on the data from 
the Moscow Stock Exchange, the daily and annual volatility of company shares was calculated using the Py-
thon programming language. The study revealed differences in the level of volatility of the companies studied, 
identified periods of maximum fluctuations, and established the influence of macroeconomic and geopolitical 
factors on the dynamics of the Russian oil and gas sector. 
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В условиях усиливающейся макроэкономической нестабильности особую актуальность приобре-
тает исследование волатильности фондового рынка, поскольку именно изменчивость цен финансовых 
активов отражает уровень неопределенности, инвестиционных рисков и чувствительности экономики к 
внешним шокам. Для российского рынка данная проблема имеет особое значение ввиду высокой зави-
симости национальной экономики от нефтегазового сектора, который формирует значительную часть 
экспортных доходов, бюджетных поступлений и капитализации фондового рынка. Акции крупнейших 
российских нефтегазовых компаний традиционно занимают существенную долю в структуре российско-
го фондового рынка, а их динамика во многом определяется изменением мировых цен на нефть, ва-
лютного курса, инфляционных процессов, решений Банка России и геополитических факторов [1-5]. 

Современный этап развития российской экономики сопровождается повышенной турбулентно-
стью финансовых рынков, вызванной последствиями пандемии COVID-19, санкционными ограничени-
ями, изменением логистических цепочек, трансформацией экспортных потоков и ужесточением денеж-
но-кредитной политики. В данных условиях волатильность акций нефтегазовых компаний существенно 
возрастает, отражая реакцию инвесторов на изменение макроэкономической среды и ожиданий отно-
сительно дальнейшего развития отрасли [1; 5]. Высокая волатильность, с одной стороны, увеличивает 
инвестиционные риски, а с другой – создает возможности для получения дополнительной доходности, 
что делает исследование динамики ценовых колебаний особенно значимым как для инвесторов, так и 
для исследователей финансового рынка. 

В научной литературе волатильность рассматривается как одна из ключевых количественных 
характеристик рыночного риска. Исследователи отмечают, что волатильность отражает степень измен-
чивости стоимости финансового актива за определенный период времени и позволяет оценивать уро-
вень неопределенности на рынке капитала [6].  

Также в работах последних лет особое внимание уделяется взаимосвязи волатильности фондово-
го рынка и макроэкономических факторов. Отмечается, что на динамику цен акций нефтегазовых компа-
ний существенное влияние оказывают мировые цены на нефть, валютный курс, инфляция, уровень про-
центных ставок, объем денежной массы и общая инвестиционная активность в экономике [3-4].  

Другие исследования нефтегазового сектора показывают, что волатильность акций отрасли опре-
деляется не только динамикой сырьевых рынков, но и внутренними особенностями компаний, включая 
финансовые результаты, дивидендную политику, уровень долговой нагрузки и другие факторы [7].  

В ряде исследований подчеркивается, что нефтегазовый сектор относится к числу наиболее во-
латильных сегментов российского фондового рынка, что связано с высокой зависимостью отрасли от 
мировых цен на нефть и газ, внешнеэкономических ограничений и ожиданий участников рынка [7-8]. 
Исследователи также отмечают, что российский фондовый рынок в целом отличается повышенной 
чувствительностью к внешним шокам по сравнению с развитыми рынками, а нефтегазовые компании 
являются одним из основных каналов передачи макроэкономической нестабильности на финансовый 
рынок [9]. 

Несмотря на наличие исследований, посвященных волатильности фондового рынка, динамика 
акций российских нефтегазовых компаний в условиях современной макроэкономической нестабильно-
сти изучена недостаточно, что обусловливает необходимость анализа уровня волатильности и рыноч-
ного риска крупнейших компаний нефтегазового сектора России. В связи с этим целью настоящего ис-
следования является анализ динамики волатильности акций российских нефтегазовых компаний в 
условиях макроэкономической нестабильности, а также выявление особенностей изменения уровня 
рыночного риска в исследуемом секторе. 

Для исследования динамики волатильности российского нефтегазового сектора были выбраны 
акции крупнейших публичных компаний отрасли: ПАО «Газпром», ПАО «НК Роснефть», ПАО «Лукойл», 
ПАО «Татнефть» и ПАО «НОВАТЭК». Выбор данных компаний обусловлен их высокой капитализаци-
ей, значительной долей в структуре российского фондового рынка и высокой чувствительностью к из-
менениям макроэкономической конъюнктуры.  

Исследование охватывает период с 2016 по 2025 гг., что позволяет проанализировать динамику 
волатильности акций как в относительно стабильные периоды функционирования экономики, так и в 
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условиях кризисных явлений, связанных с пандемией COVID-19, изменением мировых цен на нефть, 
санкционным давлением и трансформацией российской финансовой системы. Выбранный временной 
интервал позволяет оценить реакцию нефтегазового сектора на внешние и внутренние экономические 
шоки, а также выявить особенности поведения акций компаний в периоды повышенной макроэкономи-
ческой нестабильности. 

Информационной базой исследования послужили ежедневные данные о котировках акций ис-
следуемых компаний, представленные на Московской бирже. Обработка данных и проведение расче-
тов осуществлялись с использованием языка программирования Python.  

На первом этапе исследования были собраны и обработаны данные о ценах закрытия акций ис-
следуемых компаний за период 2016-2025 гг. [10]. Далее на основе полученных данных были рассчи-
таны показатели доходности акций с использованием логарифмических изменений цен закрытия, что 
позволило корректно оценить динамику изменения стоимости финансовых активов во времени. 

Далее был проведен анализ динамики стоимости акций исследуемых компаний. Это позволило 
выявить ключевые периоды роста и снижения котировок, связанные с изменением мировых цен на 
нефть, колебаниями валютного курса, изменением ключевой ставки Банка России и усилением геопо-
литических рисков. Наиболее существенные изменения стоимости акций наблюдались в периоды кри-
зисных событий 2020 и 2022 гг., сопровождавшихся повышенной неопределенностью на мировом и 
российском финансовом рынке (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Динамика стоимости акций российских нефтегазовых компаний в 2016-2025 гг. 

 
Для оценки уровня рыночного риска был проведен анализ волатильности акций исследуемых 

компаний. Волатильность рассчитывалась на основе стандартного отклонения доходностей акций, что 
позволило определить степень изменчивости цен и интенсивность колебаний фондового рынка в раз-
личные периоды времени.  

Результаты исследования показали, что уровень волатильности акций российских нефтегазовых 
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компаний существенно возрастал в периоды макроэкономической нестабильности и внешнеэкономиче-
ских шоков. Наиболее высокие значения волатильности были зафиксированы в 2020 году в условиях 
пандемийного кризиса и резкого снижения мировых цен на нефть, а также в 2022 году на фоне санкци-
онных ограничений, изменения экспортной структуры и роста неопределенности на финансовом рынке. 

При этом степень волатильности различалась между исследуемыми компаниями (рис. 2). 
 

 
Рис. 2. Сравнение дневной волатильности акций нефтегазовых компаний 

 
Дополнительно был проведен сравнительный анализ средних показателей волатильности ис-

следуемых компаний. Результаты анализа позволили определить компании с наиболее высоким уров-
нем рыночного риска, а также выявить различия в чувствительности акций к изменению макроэкономи-
ческой среды (табл.1). 

 
Таблица 1 

Показатели волатильности акций нефтегазовых компаний 

Компания Средняя дневная волатильность, % 
Средняя годовая 
волатильность, % 

ПАО «Газпром» 2,16 34,27 

ПАО «НК Роснефть» 2,04 32,33 

ПАО «Лукойл» 1,91 30,29 

ПАО «Татнефть» 2,22 35,17 

ПАО «НОВАТЭК» 2,13 33,80 

 
Результаты проведенного исследования показали наличие различий в уровне волатильности 

между исследуемыми нефтегазовыми компаниями. Наиболее высокий уровень волатильности наблю-
дался у акций ПАО «Татнефть», средняя дневная волатильность которых составила 2,22 %, а средняя 
годовая – 35,17 %. Высокая волатильность акций компании может быть связана с повышенной чув-
ствительностью к изменениям мировых цен на нефть, колебаниям валютного курса и общей неста-
бильностью внешнеэкономической среды. 

Наиболее низкий уровень волатильности среди исследуемых компаний был характерен для ПАО 
«Лукойл». Средняя дневная волатильность акций компании составила 1,91 %, а средняя годовая – 
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30,29 %. Полученные результаты могут свидетельствовать о более устойчивом характере динамики 
акций компании, что может быть связано со стабильными финансовыми показателями, высокой инве-
стиционной привлекательностью и более сбалансированной корпоративной политикой. 

Полученные результаты подтверждают, что российский нефтегазовый сектор остается одним из 
наиболее чувствительных сегментов фондового рынка к воздействию макроэкономических и геополи-
тических факторов. При этом степень реакции компаний на внешние шоки различается в зависимости 
от структуры бизнеса, экспортной ориентации, финансовой устойчивости и особенностей корпоратив-
ного управления. 

Проведенный анализ также показал, что максимальные значения волатильности для всех иссле-
дуемых компаний были зафиксированы в 2020 и 2022 гг. В 2020 году рост волатильности был обуслов-
лен пандемией COVID-19, падением мирового спроса на нефть и резким снижением нефтяных котиро-
вок. В 2022 году ключевыми факторами роста ценовых колебаний стали санкционные ограничения, из-
менение структуры экспортных поставок, рост неопределенности на финансовом рынке и усиление ко-
лебаний валютного курса. 

Таким образом, результаты исследования показали, что акции российских нефтегазовых компа-
ний характеризуются высоким уровнем волатильности, который существенно возрастает в периоды 
макроэкономических и геополитических шоков. Наиболее высокий уровень волатильности был зафик-
сирован у ПАО «Татнефть», тогда как наиболее устойчивую динамику продемонстрировали акции ПАО 
«Лукойл». Полученные результаты подтверждают высокую чувствительность нефтегазового сектора к 
изменениям мировой экономической конъюнктуры, валютного курса, денежно-кредитных условий и 
внешнеэкономических факторов. 
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В условиях рыночной экономики доходы организации выступают основным источником её фи-

нансирования деятельности и ключевым индикатором устойчивости. От объёма, стабильности и струк-
туры доходов напрямую зависят платежеспособность и инвестиционная привлекательность предприя-
тия. 

Экономическая сущность доходов раскрывается через воспроизводственный процесс. Доход 
представляет собой экономическую выгоду от поступления активов или погашения обязательств, при-
водящую к увеличению капитала. Доходами не признаются вклады собственников (уставный капитал) и 
косвенные налоги (НДС, акцизы). 

Понятие доходов в российской практике имеет дуалистический характер. С точки зрения бухгал-
терского учета (ПБУ 9/99 «Доходы организации») – это увеличение экономических выгод, приводящее к 
росту капитала. С точки зрения налогового законодательства (глава 25 Налогового кодекса (далее – 
НК) РФ) – это экономическая выгода, полученная в денежной или натуральной форме, при возможно-
сти её оценки, за исключением доходов, поименованных в статье 251 НК РФ [1, 2, 3]. 
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Классификация доходов по ПБУ 9/99 включает: доходы от обычных видов деятельности (выруч-
ка), операционные доходы (аренда, проценты), внереализационные доходы (штрафы, безвозмездное 
получение имущества, курсовые разницы) и чрезвычайные доходы (страховое возмещение). Поздней-
шими изменениями, внесёнными Приказом Минфина России от 18.09.2006 № 116н, операционные и 
внереализационные доходы были объединены в категорию «Прочие доходы» [4]. Однако для целей 
углублённого экономического анализа их дифференциация сохраняется, так как позволяет оценить 
стабильность и качество источников формирования финансового результата. 

Нормативно-правовое регулирование имеет иерархическую структуру. Первый уровень – Граж-
данский кодекс РФ, НК РФ (глава 25), Федеральный закон № 402-ФЗ «О бухгалтерском учете». Второй 
уровень – ПБУ 9/99 «Доходы организации» и Федеральный стандарт бухгалтерского учета ФСБУ 
9/2025 «Доходы», который вступает в силу с 2027 года и приближает российские стандарты к МСФО. 
Третий и четвертый уровни представлены методическими рекомендациями и учетной политикой орга-
низации [1, 3, 5, 6]. 

Переходя к методическим аспектам, следует отметить, что анализ доходов базируется на соче-
тании горизонтального, вертикального, факторного анализа и CVP-анализа. 

Горизонтальный анализ предполагает сравнение фактических доходов с предыдущим периодом. 
Рассчитываются абсолютные отклонения, темпы роста и прироста (цепным или базисным методом). 
Данный метод позволяет выявить тенденцию изменения доходов во времени и определить «качество» 
роста: устойчивым признаётся рост, при котором темпы роста выручки опережают темпы роста прочих 
доходов. 

Вертикальный анализ заключается в определении удельного веса каждого вида дохода в их об-
щей совокупности. Критерием эффективной деятельности считается высокая доля выручки (более 90–
95%) и низкая доля прочих доходов (менее 5–10%). Рост доли прочих доходов, как правило, свиде-
тельствует о проблемах с основной деятельностью либо о случайном характере высоких поступлений. 

Факторный анализ выручки позволяет количественно оценить влияние отдельных факторов на 
её изменение. Используется двухфакторная мультипликативная модель, согласно которой выручка 
рассматривается как произведение количества реализованной продукции в натуральном выражении и 
цены единицы продукции. Влияние факторов оценивается методом абсолютных разниц: изменение 
выручки за счёт объёма продаж рассчитывается как произведение изменения количества на цену ба-
зисного периода; изменение за счёт цены – как произведение количества отчётного периода на изме-
нение цены. Для многопродуктового производства применяется трёхфакторная модель, дополнительно 
учитывающая структурный сдвиг (изменение удельного веса отдельных видов продукции в общем объ-
ёме продаж). Прочие доходы анализируются по аддитивной модели как сумма их составляющих (про-
центы к получению, доходы от аренды, доходы от продажи активов, штрафы и пени) [7, c. 15]. 

CVP-анализ (анализ безубыточности) определяет критический объём реализации, при котором 
доходы организации полностью покрывают все расходы, а финансовый результат равен нулю. Осно-
вой метода выступает деление затрат на постоянные (не зависящие от объёма производства) и пере-
менные (изменяющиеся пропорционально объёму). Точка безубыточности рассчитывается в натураль-
ном и стоимостном выражении, а запас финансовой прочности показывает, насколько фактическая вы-
ручка превышает критический уровень, что позволяет оценить предпринимательский риск. 

Таким образом, проведённое исследование позволяет сделать следующие выводы: 
Во-первых, доходы организации представляют собой сложную экономическую категорию, для 

корректного понимания которой необходимо разграничивать бухгалтерский и налоговый подходы. Клю-
чевое значение имеет классификация доходов на поступления от обычных видов деятельности (выруч-
ка) и прочие доходы. 

Во-вторых, нормативно-правовое регулирование доходов имеет иерархическую структуру. Важ-
ным изменением ближайшей перспективы является вступление в силу с 2027 года ФСБУ 9/2025 «До-
ходы», который вносит принципиальные изменения в классификацию, признание и оценку доходов, 
приближая российские стандарты к международным. 



72 АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ЭКОНОМИКИ 

 

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

В-третьих, комплексная методика анализа доходов должна включать в себя четыре ключевых 
элемента: горизонтальный анализ (оценка динамики), вертикальный анализ (оценка структуры), фак-
торный анализ (выявление количественного влияния объёмных и ценовых факторов) и CVP-анализ 
(оценка безубыточности и запаса финансовой прочности). Применение всех указанных методов в сово-
купности позволяет получить наиболее полное представление о формировании доходов организации. 

Рассмотренные в статье теоретико-методические аспекты могут быть использованы финансо-
выми службами коммерческих организаций для проведения анализа доходов и обоснования управлен-
ческих решений, направленных на повышение эффективности деятельности. 
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Налоговый мониторинг по соотношению с историческими мерками образовался и сформировал-

ся недавно. Впервые налоговый мониторинг был регламентирован в 2015 году позиционировавшиеся 
на добровольной основе, для вступающих крупных компаний, где выручка и активы, составлявших от 3 
млрд рублей, и суммой налогов не менее 300 млн рублей, компании были одним из главных условий 
для вступления. 

Однако в 2026 году данный институт претерпел важные изменения, где пороги входа значитель-
но снижены, а планируемое распространение сделало налоговый мониторинг доступным для более 
широкого круга организаций.  

Классическое понимание вышеуказанного режима выделает камеральные, т.е. устаревшие вы-
ездные проверки как вид контроля одностороннего властного действия. При этом общепринятое пони-
мание налогового мониторинга базируется на принципах открытости, доступности и оперативного вза-
имодействия. Однако эта «горизонтальность» порождает некоторые юридические аномалии. 

Во-первых, в рамках налогового мониторинга отсутствует судебная практика. В таком случае, 
возникают некоторые сомнения со стороны граждан по отношению к ФНС - федеральная налоговая 
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служба, и ее работы. Показательно, что при проведении налогового мониторинга суды подтверждают 
право ФНС на назначение выездной проверки за тот же период, если нижестоящая инспекция, по мне-
нию вышестоящей не провела должных контрольных мероприятий, согласно делу № А40-71089/2025 
Арбитражного суда г. Москвы.  

Во-вторых, один из ключевых инструмент мониторинга: мотивированное мнение налогового ор-
гана, немеющего четкого процессуального статуса. При этом данное мнение не обжалуется в стан-
дартном порядке, по причине того, что оно необходимо лишь только для сохранения добросовестного 
статуса, так сказать в добровольно принудительном порядке гражданам необходимо выполнять ненар-
мотивно правовой акт.  

Несмотря на некоторые недочеты, налоговый мониторинг демонстрирует технологическое взаи-
модействие, где юридические нормы замещаются «доверительными соглашениями» и алгоритмиче-
скими протоколами.    

При этом в настоящее время искусственный интеллект так или иначе принимает участие не 
только на бытовом уровне, но и в более узких специализированных кругах, и налоговая система не 
стала исключением. ФНС  активно внедряет ИИ для анализа больших данных. При этом согласно ФЗ 
№ 176 "О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса Российской Федерации, 
отдельные законодательные акты Российской Федерации и признании утратившими силу отдельных 
положений законодательных актов Российской Федерации" от 12.07.2024 закрепило новые инструмен-
ты контроля, включая ИИ - в системе «Налог-4» для выявления рисков дробления бизнеса. Таким об-
разом, в 2026 году ИИ не только выявляет не точности, но и автоматически может присваивает налого-
вый уровень надежности, что в свою очередь бесспорно усовершенствует и упрощает работу сотруд-
ников в налоговой системе.  

Однако работа ИИ – автоматизированная профилизация, имеет свои недостатки в части оспари-
вания решения ИИ в части признания налогоплательщика неблагонадёжным на основе непрозрачных 
алгоритмов. Данный аспект подтверждается практикой Франции, где ИИ на основе аэрофотоснимков 
выявило 20 000 незадекларированных частных бассейнов при начальном этапе работы, что позволило 
пополнить бюджет страны на 10 млн. евро. Однако, как отмечают эксперты, алгоритм ИИ не учитывает 
контекст (фотоизображение использовалось старое или новое), в т.ч. доходы и расходы, что явно ука-
зывает на недоработанность системы и ее работы.  

Если рассматривать бюджетные организации, то вышеприведённые риски усугубляются: финан-
совая деятельность учреждений строго регламентирована ФЗ-44. При этом алгоритмическая оценка 
«эффективности расходования средств» вступает в конфликт с формальными требованиями контракт-
ной системы, что создает «двойной стандарт контроля».  

Хотя официальный проект по переводу крупных государственных учреждений находится в раз-
работке, несмотря на это уже сейчас можно предположить категории учреждений, которые могут пе-
рейти на налоговый мониторинг без соблюдения суммовых критерий – государственные и муниципаль-
ные учреждения.  

Однако существуют три неразрешенных системных конфликта:  
1. Конфликт НПА, в частности, НК и ФЗ-44. Налоговый мониторинг требует оперативной коррек-

тировки налоговой базы при изменении условий сделок. При этом бюджетные учреждения не могут ме-
нять в одностороннем порядке условия контракта, согласно ФЗ-44. Вследствие возникает коллизия, где 
учреждение нарушает законодательство либо одно, либо другое.  

2. Доверие со стороны ФНС. Переход на мониторинг автоматически означает, что все операции 
учреждения становятся доступными для ФНС в режиме реального времени. При этом подобные учре-
ждения подвергаются чаще внеплановым проверкам, где «доверие» оборачивается тотальной слеж-
кой». Согласно статистике 2025 года автоматизированные системы ФНС проверяли каждую транзак-
цию, где даже минимальные ошибки приводили к взысканию штрафа, что порой превышало выручку 
малого бизнеса.  

3. Бюджетный рейтинг. Насколько известно, низкий налоговый рейтинг означает лишь повышен-
ное внимание, для бюджетного учреждения рейтинг влечет за собой сокращение субсидий или смены 
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руководства, в таком случае создается механизм внесудебной санкции. В 2025 году ФНС активно внед-
ряет алгоритмы ИИ, которые анализируют выявляют каждую цифру, «странности»: дробление бизнеса, 
использование льготных регионов, переписывание активов на третьих лиц.  

Несмотря на некоторые недоработки в части бюджетных организаций, для крупных компаний в 
2025 году интеграция налоговой системы прошла успешно, почти 80% частников были включены из 737 
организаций по официальным данным ФНС 583 были интегрированы.  

Такой колоссальный рост вызван смягчением условий для вступления компаний в систему нало-
гового мониторинга. На 2026 год согласно официальным данным ФНС более 13 000 компаний соответ-
ствуют критериям программы, при этом на данный момент для перехода на налоговый мониторинг ор-
ганизации должны соответствовать хотя бы 1 из 3 критериев. Таким образом расширяется перечень 
компаний, которые могут  перейти на налоговый мониторинг в упрощенном порядке без соблюдения 
суммовых критериев – к ним относятся : операторы лотерей, получатели господдержки, группы компа-
ний, государственные муниципальные учреждения.  

Одним из более полезных российских перспектив является зарубежная практика:  
В европейской стране Швейцария практика налоговых соглашений усматривается как договорен-

ность компании о сумме налоговых платежей на будущий период. Это позволяет стереть грань между 
налогом и договорным взносом. Если рассматривать данный подход для бюджетных организаций, то 
такой подход означает отказ от принципа всеобщности налогообложения в Российской Федерации.   

Таким образом, при сохранении темпов роста организаций, принимающих программу налогового 
мониторинга в РФ и смягчающих критериев, можно прогнозировать, что налоговый мониторинг станет в 
ближайшей перспективе обязательным для всех организаций, работающих с бюджетными средствами.  

Исходя из вышесказанного, налоговый мониторинг сегодня — это не только форма контроля, но 
и экспериментальная правовая площадка, где новые технологии распространяются как на все обще-
ство, так и на специализацию деятельности. За 10 лет налоговый институт вырос в 100 раз с условием 
смягчающих обстоятельств, что соответственно открывает новые возможности для более широкого 
круга организаций в т. ч. Бюджетных организаций.  
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Аннотация: В статье рассматривается влияние импорта азиатского сырья и ингредиентов на себесто-
имость пищевой продукции в России в условиях трансформации международных торговых связей. 
Проанализированы изменения географии поставок, рост логистических и валютных издержек, а также 
зависимость отдельных отраслей пищевой промышленности от импортных компонентов. Установлено, 
что поставки из Китая, Индии и стран Юго-Восточной Азии формируют значительную часть затрат про-
изводителей в кондитерской, молочной и хлебопекарной промышленности. Выделены основные 
направления снижения рисков: диверсификация закупок, локализация производства и адаптация ре-
цептур. 
Ключевые слова: импорт пищевого сырья, себестоимость, пищевые ингредиенты, АТР, ценообразо-
вание. 
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Abstract: The article examines the impact of Asian raw materials and ingredient imports on the cost of food 
products in Russia under the transformation of international trade relations. The study analyzes changes in 
supply geography, rising logistics and currency costs, and the dependence of food industries on imported 
components. It is concluded that supplies from China, India, and Southeast Asian countries constitute a signi f-
icant share of production costs in the confectionery, dairy, and bakery industries. The paper identifies diversifi-
cation of procurement, localization of production, and recipe adaptation as key risk mitigation measures.  
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Структурные изменения в импортной зависимости российской пищевой промышленности 
После 2022 года российская пищевая промышленность столкнулась с переориентацией внешне-

торговых потоков [1]. Ограничения на сотрудничество с западными контрагентами привели к росту роли 
азиатских поставщиков, прежде всего Китая, Индии и стран Юго-Восточной Азии. Особенно заметна 
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зависимость в сегменте кормовых аминокислот, технологических добавок, модифицированных крахма-
лов и ингредиентов для кондитерской промышленности [2]. 

Какао-продукты, орехи, сухофрукты, специи и растительные масла практически полностью им-
портируются, поскольку климатические условия России не позволяют организовать их массовое произ-
водство [3]. После 2022 года поставки все чаще осуществляются через посреднические хабы в Турции, 
Казахстане и Иране, что увеличивает сроки доставки и транспортные расходы. 

Высокой остается зависимость молочной отрасли от импорта сухого молока, сливочного масла, 
заквасок и ферментов [4]. Существенную роль играет Республика Беларусь, обеспечивающая большую 
часть поставок молочной продукции. Однако концентрация импорта у ограниченного числа поставщи-
ков повышает уязвимость отрасли. 

Механизмы влияния импортных издержек на себестоимость продукции 
Сырье и материалы формируют до 60–80% себестоимости пищевой продукции, поэтому измене-

ние стоимости импортных компонентов напрямую отражается на конечной цене товаров [5]. Основны-
ми факторами роста затрат выступают логистика, валютные колебания и таможенные издержки. 

Перестройка транспортных маршрутов привела к увеличению стоимости перевозок. Доставка 
контейнеров из Азии стала дороже по сравнению с докризисным периодом, а сроки поставок увеличи-
лись из-за транзита через третьи страны. Особенно чувствительными эти изменения стали для скоро-
портящегося сырья 

Дополнительное давление оказывает волатильность рубля [4]. Импортные ингредиенты оплачи-
ваются преимущественно в долларах и юанях, поэтому ослабление национальной валюты автоматиче-
ски увеличивает издержки производителей. В результате предприятия вынуждены либо повышать от-
пускные цены, либо снижать рентабельность. 

Значительную роль играют также таможенные пошлины, страхование грузов и расходы на лабо-
раторный контроль качества. В ряде случаев более дешевые азиатские ингредиенты требуют дополни-
тельных проверок, что увеличивает операционные затраты.  

Отраслевые различия в зависимости от азиатского импорта 
Наиболее высокая зависимость от импортных ингредиентов характерна для кондитерской про-

мышленности [3]. Какао-продукты, пальмовое масло, ароматизаторы и эмульгаторы формируют до по-
ловины себестоимости отдельных видов шоколадной продукции. Рост мировых цен на какао в 2024 
году привел к существенному удорожанию кондитерских изделий. 

Молочная отрасль зависит от импортных заквасок, ферментов и сухого молока [4]. Переход от 
европейских поставщиков к азиатским потребовал адаптации технологических процессов и рецептур. 

Хлебопекарная промышленность в меньшей степени зависит от импорта, однако использует за-
рубежные улучшители, ферменты и функциональные добавки. Их удорожание влияет на качество про-
дукции и сроки хранения. 

В мясопереработке значительную роль играют импортные кормовые аминокислоты и витамины 
[2]. Рост стоимости кормовых добавок увеличивает себестоимость продукции животноводства. 

Направления минимизации рисков и перспективы импортозамещения 
Основным направлением снижения рисков является диверсификация поставщиков. Российские 

предприятия расширяют сотрудничество со странами Латинской Америки, Центральной Азии и Ближ-
него Востока. 

Важное значение имеет локализация производства аминокислот, модифицированных крахмалов 
и пищевых добавок [5]. Развитие отечественных мощностей позволяет постепенно сокращать зависи-
мость от импорта в отдельных сегментах. 

Дополнительной мерой становится адаптация рецептур и использование альтернативных компо-
нентов. Однако подобные решения могут снижать качество продукции, особенно в премиальном сег-
менте. 

Государственная поддержка импортозамещения включает льготное финансирование инвестици-
онных проектов, развитие логистической инфраструктуры и усиление контроля качества импортного 
сырья [1].  
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Заключение 
Импорт азиатского сырья и ингредиентов оказывает существенное влияние на себестоимость 

пищевой продукции в России. Основными факторами роста затрат являются удорожание логистики, 
валютные колебания и высокая зависимость от зарубежных поставщиков в ряде сегментов. 

Наиболее уязвимыми остаются кондитерская и молочная отрасли, тогда как хлебопекарная про-
мышленность зависит от импорта в меньшей степени. Снижение рисков возможно за счет диверсифи-
кации поставок, локализации производства и государственной поддержки проектов импортозамещения. 

Полное импортозамещение в ряде категорий остается невозможным из-за климатических и тех-
нологических ограничений, однако развитие внутреннего производства базовых ингредиентов позволит 
повысить устойчивость российской пищевой промышленности. 
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Аннотация: в статье анализируется современное состояние мирового рынка «зелёных» облигаций как 
ключевого инструмента «зелёного» финансирования. На основе данных Climate Bonds Initiative, 
UNCTAD и иных открытых источников рассматриваются динамика объёмов эмиссии за 2015–2025 гг., 
отраслевая и валютная структура, а также изменения в составе эмитентов. Особое внимание уделяет-
ся ключевым тенденциям развития рынка, определяющим его переход от экстенсивного роста к каче-
ственной трансформации. Сделан вывод о закреплении «зелёных» облигаций в качестве базового ин-
струмента глобального устойчивого долгового рынка. 
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климатические риски, устойчивое развитие, «гриниум». 
 

THE GLOBAL GREEN BOND MARKET: CURRENT STATE AND DEVELOPMENT TRENDS 
 

Shutsko Diana  
 

Scientific adviser: Zhurauskaya Kseniya  
 
Abstract: the article analyzes the current state of the global market of «green» bonds as a key instrument of 
«green» financing. Based on data from the Climate Bonds Initiative, UNCTAD and other open sources, the 
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transition from extensive growth to qualitative transformation. The conclusion is made about the consolidation 
of «green» bonds as a basic instrument of the sustainable global debt market. 
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Усиление антропогенного воздействия на окружающую среду, ускоренное истощение природных 

ресурсов и необратимость климатических изменений формируют принципиально новые условия функ-
ционирования мировой экономики. Принятое в 2015 году Парижское соглашение закрепило необходи-
мость ограничения роста глобальной средней температуры и перехода к низкоуглеродной модели раз-
вития. Государства и компании были вынуждены пересмотреть традиционные подходы к производству 
и потреблению, на смену которым пришла концепция устойчивого развития, интегрирующая экологиче-
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ские, социальные и экономические приоритеты. Значимым механизмом такой трансформации высту-
пает «зелёное» финансирование, направленных на привлечение и перераспределение капитала в 
пользу экологически ориентированных проектов. 

Среди его инструментов наиболее динамично развивающимся и институционально оформлен-
ным сегментом выступают «зелёные» облигации. Согласно трактовке ICMA, они представляют собой 
любые долговые ценные бумаги, средства от размещения которых будут направлены исключительно 
на финансирование или рефинансирование новых или существующих «зелёных» проектов, соответ-
ствующих ряду требований [1]. Такие облигации функционируют аналогично традиционным облигаци-
ям: инвесторы приобретают ценные бумаги, получают регулярные процентные выплаты, а по оконча-
нии срока обращения – их номинальную стоимость, при этом эмитент обязуется направить привлечён-
ные средства на финансирование экологически ориентированных проектов. 

 «Зелёные» облигации остаются основным инструментом устойчивого долгового рынка (GSS+) 
(рис. 1). В 2021 году их доля достигла 49% на фоне постпандемийных опасений по поводу роста ин-
фляции и приостановления в связи с этим поддержки центральных банков, исторически низких про-
центных ставок и эффекта «накопленного спроса» после пандемии. К 2025 году она выросла до 63,6% 
благодаря сформированным стандартам в этой области и закреплению «зелёных» облигаций в каче-
стве базового инструмента финансирования экологических проектов с предсказуемыми рисками и до-
ходностью. 

 

 
Рис. 1. Структура выпуска GSS+ облигаций в мире по типу облигаций, млрд долл.  

США, 2021–2025 гг. [2-6] 
 
Согласно отчёту Climate Bonds Initiative, в 2025 году объём размещений «зелёных» облигаций со-

ставил 653,5 млрд долл. США (-2,6% к 2024 году), что является вторым лучшим годовым результатом 
после 2024 года (рис. 2). За одиннадцать лет (2015–2025) годовой объём размещений увеличился в 
15,6 раза. Совокупный объём выпущенных в мире с 2006 года «зелёных» облигаций превысил 4,16 
трлн долл. США [6].  

После периода стремительного расширения рынка в 2015–2021 гг. среднегодовой темп прироста 
в 2021–2025 гг. снизился до 2,9%. Стоит отметить, что это не означает стагнацию рынка, а лишь отра-
жает переход к стадии насыщения, когда дальнейшее развитие определяется не столько увеличением 
объёмов, сколько усложнением структуры инструментов и повышением требований к их качеству. Про-
исходит качественная трансформации рынка – укрупнение сделок, росу доли суверенных выпусков и 
формирование трёх ключевых центров «зеленых» финансов (Европа, Азия, Северная Америка).  

Средний размер сделки с «зелёными» облигациями в 2025 году составил 250,2 млн долл. США, 
что в 2 раза превышает показатель 2021 года (124,6 млн долл. США) и на 22,2% выше уровня преды-
дущего года [6]. Вместе с тем количество сделок сократилось на 20% (с 3277 до 2612 размещений). 
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Такая динамика отражает переход рынка от стадии фрагментированных мелких сделок к этапу, на ко-
тором преобладают крупные стандартизированные выпуски. 

 

Рис. 2. Объём выпусков «зелёных» облигаций в мире, млрд. долл. США, 2015–2025 гг. [2-6] 
 

В отраслевой структуре «зелёного» финансирования наибольшую долю занимают энергетиче-
ский сектор (35% от общего объёма эмиссии), транспорт (19%) и строительство (18%) (рис. 3).  

 

 
Рис. 3 – Отраслевая структура выпуска «зелёных» облигаций,  

2024 г. [7] 
 
Доминирование энергетического сектора объясняется прежде всего его ролью как крупнейшего 

источника парниковых выбросов (около 70% глобальных выбросов CO₂). При этом проекты в сфере 
ВИЭ относительно легко оценить, структурировать и профинансировать через долговой рынок. Проек-
ты в сфере транспорта отличаются высокой капиталоёмкостью, а создаваемая инфраструктура неред-
ко функционирует как естественная монополия. Привычное банковское кредитование в таких условиях 
часто недоступно или выходит слишком дорогим, поэтому «зелёные» облигации становятся оптималь-
ным инструментом, позволяющим привлекать «длинные деньги» от институциональных инвесторов – 
пенсионных фондов и страховых компаний. Около 18% глобальной эмиссии «зелёных» облигаций при-
ходится на строительный сектор, что связано с финансированием «зелёного» строительства и повы-
шением энергоэффективности существующего жилого и коммерческого фонда. Поскольку рынок в зна-
чительной степени фрагментирован, «зелёные» облигации часто применяются как инструмент объеди-
нения множества мелких проектов в один крупный: финансовые посредники выпускают облигации, а 
полученные средства распределяют между множеством мелких объектов. 

Что касается валютной структуры, в третьем квартале 2025 года практически половина выпусков 
была номинирована в евро (48%), что является подтверждением доминирующей роли европейского 
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финансового рынка. Значительная доля китайского юаня (16%) и доллара США (14%) свидетельствует 
о диверсификации валютной базы и постепенном снижении зависимости от отдельных финансовых 
центров [6]. 

Значительные изменения отмечаются в структуре основных эмитентов (рис. 4). Изначально клю-
чевую роль играли банки развития, которые могли взять на себя повышенные риски даже при высоком 
уровнем институциональных барьеров и недостаточной зрелости рынка, поскольку обладали необхо-
димыми ресурсами и доверием инвесторов. К 2024 году на долю частного сектора (нефинансовые и 
финансовые организации) приходилось 51% от всего объёма эмиссии «зелёных» облигаций, что гово-
рит о переходе статуса лидера от банков развития к частным и государственным эмитентам и указыва-
ет на зрелость рынка.  

 

 
Рис. 4. Структура основных эмитентов на рынке «зелёных» облигаций, 2006–2024 гг. [5] 
 
Параллельно с увеличением рыночной роли государственных и частных эмитентов, на каче-

ственно новый уровень выходит вовлечённость центральных банков в климатическую повестку. Они 
всё активнее признают климатические изменения одним из рисков для долгосрочной экономической 
устойчивости, способных подрывать стабильность цен и финансовой системы в целом [8]. Для управ-
ления климатическими рисками они могут применять два типа мер: регуляторные (макропруденциаль-
ная политика, стресс-тесты, раскрытие информации) и монетарные (программы рефинансирования 
«зелёных» проектов, покупка «зелёных» облигаций). Согласно исследованию Цзюньчжуо Ван и Хель-
мута Герварца, наибольшее влияние на сокращение выбросов оказывают именно монетарные меры, 
напрямую меняющие инвестиционные портфели банков, однако они могут негативно отразиться на их 
финансовой стабильности [9]. Регуляторные же меры безопаснее, но их экологический эффект накап-
ливается медленнее. При этом необходимость участия центральных банков в климатической повестке 
нередко ставится под вопрос, поскольку такая политика может подорвать их независимость и по сути 
вторгается в сферу компетенций фискальных властей. 

По мере развития рынка «зелёного» финансирования стало прослеживаться постепенное сниже-
ние гриниума – ценовой премии, связанной с наличием у долгового инструмента «зелёной» маркиров-
ки. Если на ранних этапах становления рынка инвесторы были согласны на более низкую доходность 
по «зелёным» облигациям ради достижения экологического эффекта, то сейчас этот разрыв постепен-
но сокращается – согласно данным Bloomberg New Energy Finance, «зелёные» премии в мире в целом 
исчезают [10]. Рынок «зелёных» финансовых инструментов стал настолько большим и ликвидным, что 
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«зелёные» облигации становятся сопоставимы по доходности с традиционными и воспринимаются как 
полноценный финансовый актив. 

Наконец, стоит отметить возрастающий интерес к цифровизации «зелёного» финансирования. В 
рамках нового направления «зелёного финтеха разрабатываются цифровые инструменты, призванные 
снизить недоверие инвесторов, сократить издержки на верификацию проектов, повысить прозрачность 
операций. Это особенно актуально для инструментов с высокой степенью децентрализации, таких как 
краудфандинг, где доверие между участниками играет ключевую роль. Заинтересованность в подобных 
инструментах проявляют и правительства некоторых стран. Власти Гонконга систематически наращи-
вают эмиссию токенизированных государственных обязательств. Первый выпуск цифровых «зеленых» 
облигаций на сумму более 100 млн. долл. США состоялся ещё в 2023 году [11]. А в ноябре 2025 года 
правительство специального административного района разместило третий выпуск цифровых зелёных 
облигаций совокупным объёмом около 10 млрд гонконгских долларов в четырёх валютах – гонконгских 
долларах, китайских юанях, долларах США и евро. Спрос со стороны институциональных инвесторов 
превысил предложение более чем в 13 раз, и в результате эта эмиссия стала крупнейшей в мире среди 
цифровых облигаций [12].  

Таким образом, мировой рынок «зелёных» облигаций за 2015–2025 гг. прошёл путь от экстенсив-
ного роста к этапу качественной трансформации. «Зелёные» облигации окончательно закрепились в 
качестве базового инструмента устойчивого долгового рынка, их доля в сегменте GSS+ достигла 63,6% 
к 2025 году. Замедление среднегодовых темпов прироста сопровождается укрупнением сделок, ростом 
доли частных и государственных эмитентов, а также формированием трёх ключевых центров притяже-
ния капитала – Европы, Азии и Северной Америки. Среди значимых тенденций выделяются снижение 
«гриниума», более активное вовлечение центральных банков в климатическую повестку, а также раз-
витие цифровых инструментов. Дальнейшее развитие рынка будет определяться не столько наращи-
ванием объёмов, сколько повышением качества финансовых инструментов, гармонизацией стандартов 
и усилением требований к прозрачности. Проведённый анализ позволяет утверждать, что «зелёные» 
облигации превращаются в полноценный элемент глобальной финансовой системы, сопоставимый по 
доходности с традиционными активами. 
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Аннотация: Статья посвящена влиянию логистических рисков в районе Персидского залива на разви-
тие Транскаспийского международного транспортного – альтернативного варианта привычному 
направлению торговли на Евразийском материке. Анализируются такие риски, как угроза судоходству, 
страховые и фрахтовые ограничения, зависимость мирового рынка от Ормузского пролива, институци-
ональные барьеры Среднего коридора и условия, в которых кризисная переориентация может транс-
формироваться в стабильный спрос на маршрут. 
Ключевые слова: Персидский залив, Транскаспийский международный транспортный маршрут, Сред-
ний коридор, логистические риски, Ормузский пролив, мультимодальные перевозки, евразийская тор-
говля. 
 

ASSESSING THE IMPACT OF CURRENT LOGISTICS RISKS IN THE PERSIAN GULF ON THE 
DEVELOPMENT OF THE TRANS-CASPIAN INTERNATIONAL TRANSPORT ROUTE 

 
Mamedova Alina  

 
Abstract: This article examines the impact of logistics providers in the Persian Gulf region on the development 
of the Trans-Caspian international transport route – an alternative to the traditional trade route on the Eurasian 
continent. It analyzes risks such as threats to shipping, insurance and fractional restrictions, the expansion of 
the global market from the Strait of Hormuz, institutional barriers in the Middle Corridor, and the conditions un-
der which a crisis-driven reorientation can be transformed into stable demand along the route. 
Keywords: Persian Gulf, Trans-Caspian International Transport Route, Middle Corridor, logistics risks, Strait 
of Hormuz, multimodal transport, Eurasian trade. 

 
Персидский залив является одним из наиболее чувствительных узлов мировой транспортной си-

стемы. Его вес определяется в основном экспортом нефти и газа, а также связью энергетических, кон-
тейнерных и промышленно-сырьевых потоков. Судоходство зависит от узких проходов (как, например, 
Ормузский пролив), а дальнейшее передвижение грузов связано с Красным морем и Суэцким каналом. 
Из-за этого любая напряженность в регионе отчетливо влияет на фрахту, страхование, расписание ли-
ний и договорные сроки поставки.  

Транскаспийский международный транспорный маршрут (ТМТМ) или Средний коридор – один из 
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инструментов диверсификации евразийских перевозок. Он соединяет между собой Китай, Казахстан, 
Каспийское море, Азербайджан, Грузию, Турцию и Европу. Маршрут не заменяет собой Персидский 
залив, ведь масштабы океанского флота и пропускная способность крупнейших портов остаются не-
сравнимыми с возможностями мультимодального коридора. Но ТМТМ может принять часть грузов, для 
которых надежность сроков, политическая предсказуемость и распределение рисков важнее мини-
мальной ставки перевозки. Поэтому эта ниша стала более заметной на фоне постоянных кризисов в 
южных морских путях. 

Логистические риски, связанные с Персидским заливом, имеют комплексную природу. Закрытие 
путей для судоходства является одним из худших сценариев, но другими вариантами могут быть атаки 
на суда, задержания танкеров, изменение страховых условий, усиление досмотров, санкционные огра-
ничения, временное закрытие терминалов. По данным Управления энергетической информации США, 
через Ормузский пролив проходит примерно одна пятая мирового потребления жидких нефтяных топ-
лив [4]. Такое скопление усиливает чувствительность страхового и фрахтового рынков. 

Персидский залив формирует представления участников рынка о доступности страхования, надеж-
ности платежей, режима захода судов в порты и вероятности дополнительных  проверок. Чем больше 
неопределенность, тем чаще логистические подразделения компаний переходят от минимизации прямо-
го тарифа к управлению совокупным риском поставок. Так маршрут, который обычно дороже, в данной 
ситуации будет экономически оправданным, если он снижает вероятность срыва контракта или потреб-
ность в избыточных складских запасах. Дополнительный эффект наблюдается через связь Персидского с 
нестабильностью на Ближнем Востоке. В следствии кризиса в Красном море суда стали направляться 
вдоль Африки, что увеличило длину рейсов, потребление топлива и время оборота контейнерного флота. 
UNCTAD связывает это с ростом стоимости перевозок и нарушением расписаний [2; 3].  

Влияние рисков Персидского залива на ТМТМ можно рассмотреть через несколько практических 
каналов. Первый – фрахтовой: увеличение морских рейсов и дефицит тоннажа повышают заинтересо-
ванность в маршрутах с частичным сухопутным путем. Второй канал – страховой: военные надбавки и 
ограничения покрытия ухудшают экономику морской перевозки. Третий – контрактный: рост неопреде-
ленности сроков увеличивает риск штрафов и срыва производственных графиков. Четвертый – инсти-
туциональный: государства и операторы коридора получают мотивацию быстрее согласовывать тари-
фы, цифровые документы и процедуры прохождения границ. Эти каналы влияют на критерии выбора 
маршрута. 

ТМТМ как отработанная альтернатива может снизить зависимость от решений одной судоходной 
линии или морского направления. Это сделает цепь поставок менее уязвимой к внезапному росту ста-
вок и к ограничению страхового покрытия. Для крупных компаний данный шаг – это часть корпоратив-
ной устойчивости, для средних – способ сохранить доступ к рынкам во времена, когда логистика требу-
ет более дорогих и длительных обходов. Развитие ТМТМ расширяет транзитные доходы и возможно-
сти включения национальных производителей в международные цепи стоимости. Чем чаще движение 
по маршруту, чем легче формировать распределительные центры, складские сервисы, ремонтные 
мощности, страховые и экспедиторские услуги.   

Всемирный банк в исследовании ТМТМ указывает на то, что его потенциал зависит от устране-
ния «мягких барьеров»: задержек на стыках, несогласованных процедур, ограниченной цифровизации 
и недостаточной прозрачности тарифов [1], что важно для оценки влияния Персидского залива. То 
есть, внешний кризис сможет сместить внимание на ТМТМ, но он сможет удержать грузовую базу толь-
ко при регулярном и измеримом качестве сервиса. 

Но грузовладельцам недостаточно знаний о расчетном времени доставки: нужны данные о фак-
тических отклонениях, причинах задержек, частоте выполнения расписания. Публикация данных пока-
зателей усиливает прозрачность коридора и снижает информативную асимметрию между операторами 
и клиентами. При нестабильности Персидского залива только постоянная и подтверждаемая повторяе-
мость результата может стать преимуществом для ТМТМ.  

При сравнении морского маршрута и ТМТМ можно говорить о том, что слабость коммуникации 
через юг состоит в том, что концентрация происходит в Ормузском проливе, Баб-эль-Мандебе, Красном 
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море и Суэце, в то время как Средний коридор снижает зависимость от данных мест. Но присутствуют 
ограничения со стороны Каспийского флота, портовой обработки, координации расписаний и процедур 
на границах. Для рынка это не значит найти один единственный путь, а наоборот – создание портфеля 
логистических решений. 

При нормализации обстановке в Персидском заливе южные пути сохранят именно ценовое пре-
имущество для массового и низкомаржинального груза. Но при периодически обострениях ТМТМ будет 
выступать как «запасной вариант», закрепляя за собой часть поставок для проверки надежности. При 
длительной волатильность резервная функция может стать регулярной, и грузовладельцы станут за-
ранее распределять партии, а не искать альтернативу после появления кризиса. Такой переход наибо-
лее важен для развития маршрута. 

Есть ограничения, которые не позволяют переоценить влияние Персидского залива. ТМТМ не 
сможет конкурировать с морем по всем видам массовых низкомаржинальных грузов. Также развитие 
маршрута напрямую зависит от согласованности стран-участниц. 

Логистические риски Персидского залива усиливают значение ТМТМ, но они не единственная 
причина его развития. Нестабильность является катализатором поисков новых маршрутов, но долго-
срочная конкурентоспособность ТМТМ определяется качеством управления, пропускной способностью 
и доверием. В случае обеспечения регулярности отправок, прозрачности тарифов и цифровой видимо-
сти груза, ТМТМ сможет закрепиться как устойчивый элемент евразийской политики. 
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Аннотация: в статье актуализирована проблема системы поддержки молодых семей как ключевого 
фактора, сдерживающего решение демографических задач в условиях новой экономической реально-
сти. Цель исследования заключается в оценке эффективности действующих мер поддержки молодых 
семей в субъектах Приволжского федерального округа (ПФО) и разработке практических рекомендаций 
по их совершенствованию на основе принципов адресности и нуждаемости. В результате рассмотре-
ния теоретических подходов, а также анализа динамики ключевых показателей жилищной обеспечен-
ности и демографического развития, выделены ключевые проблемы в виде низкой эффективности 
охвата целевой группы и дисбаланса между существующими мерами и реальными потребностями мо-
лодых семей. Отмечены причины, связанные с недостаточным объемом финансирования и отсутстви-
ем гибкости действующих механизмов. Авторское видение проблемы заключается в обосновании 
необходимости перехода от модели «отложенной собственности» к модели «немедленной адресной 
поддержки», что в полной мере соответствует концепции стратегического управления развитием реги-
ональных экономических систем, предложенной в трудах научного руководителя. Предложен ком-
плексный подход, включающий внедрение дифференцированной системы субсидий и развитие инсти-
тута арендного жилья. 
Ключевые слова: демографическая политика, меры государственной поддержки молодых семей, вос-
производство населения, жилищная обеспеченность, региональный материнский капитал. 
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Abstract: the article highlights the problem of the support system for young families as a key factor constrain-
ing the solution of demographic problems in the new economic reality. The purpose of the study is to evaluate 
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the effectiveness of existing measures to support young families in the subjects of the Volga Federal District 
(PFD) and to develop practical recommendations for their improvement based on the principles of targeting 
and neediness. As a result of the consideration of theoretical approaches, as well as the analysis of the dy-
namics of key indicators of housing provision and demographic development, the key problems in the form of 
low coverage of the target group and the imbalance between existing measures and the real needs of young 
families are highlighted. The reasons related to insufficient funding and lack of flexibility of existing mecha-
nisms are noted. The author's vision of the problem is to justify the need to move from the "deferred owner-
ship" model to the "immediate targeted support" model, which fully corresponds to the concept of strategic 
management of the development of regional economic systems proposed in the works of the scientific super-
visor. A comprehensive approach is proposed, including the introduction of a differentiated subsidy system 
and the development of a rental housing institution.  
Keywords: demographic policy, measures of state support for young families, population reproduction, hous-
ing provision, regional maternity capital. 

 
Введение. Современные геополитические и экономические вызовы, стоящие перед Российской 

Федерацией, переводят демографические проблемы из разряда долгосрочных социальных задач в 
категорию вопросов национальной безопасности. Устойчивое сокращение численности населения, 
наблюдаемое в большинстве субъектов страны с 2016 года, создает риски для развития экономики, 
сокращая трудовой потенциал и усиливая нагрузку на социальную инфраструктуру. Данные тенденции 
актуализируют реализацию национальных целей развития, утвержденных Указом Президента РФ от 
07.05.2024 г. № 309, в рамках которых устойчивый рост численности населения определен как один из 
ключевых приоритетов. 

В структуре демографической политики особая роль отводится поддержке молодых семей, по-
скольку именно они являются основным источником воспроизводства населения. Однако репродуктив-
ное поведение данной социальной группы напрямую зависит от уровня социально-экономической уве-
ренности, ключевыми элементами которой выступают стабильный доход и обеспеченность жильем. 
Ухудшение экономической конъюнктуры, уход с рынка западных финансовых инструментов, рост ин-
фляции и, как следствие, удорожание стоимости жизни и стоимости квадратного метра жилья нивели-
руют стимулирующий эффект действующих государственных мер. На первый план выходит проблема 
несоответствия между усредненными федеральными подходами и острой необходимостью в гибких, 
адаптированных к местным условиям региональных практиках. Теоретической основой исследования 
послужили работы ведущих ученых в области региональной экономики и стратегического планирова-
ния, в частности, труды Г.Ю. Гагариной, В.В. Безпалова и других авторов, обосновывающие необходи-
мость комплексного подхода к управлению социально-экономическими системами и внедрения адрес-
ных механизмов поддержки населения. Все это актуализирует научный поиск механизмов, способных 
обеспечить комплексную и адресную поддержку молодых семей на уровне субъектов Российской Фе-
дерации. 

Методы исследования. Для объективной оценки состояния и эффективности региональных мер 
поддержки молодых семей в ПФО был использован перечень количественных индикаторов, утвер-
жденный в рамках национального проекта «Демография» и государственной программы «Обеспечение 
доступным и комфортным жильем и коммунальными услугами граждан Российской Федерации». Оцен-
ка проводилась по показателям, методология расчета которых конкретизирована ниже. 

1. Коэффициент реального охвата программы (𝐾охв). Показатель позволяет оценить степень 
достижимости государственных гарантий и рассчитывается как отношение числа молодых семей, по-
лучивших социальную выплату или иную форму поддержки в отчетном году (𝑆подд, ед.), к общему числу 

молодых семей, состоящих на учете в качестве нуждающихся в улучшении жилищных условий (𝑆учет, 

ед.): 

𝐾охв =
𝑆подд

𝑆учет
× 100%. 
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2. Снижение 𝐾охв фиксирует нарастание дисбаланса между принятыми государством обяза-
тельствами и их фактическим исполнением, что напрямую влияет на уровень социальной уверенности 
целевой группы. 

3. Коэффициент жилищной обеспеченности (𝐾жил). Оценивается через среднюю обеспечен-
ность населения жильем в субъекте ПФО на основе данных Росстата. Показатель отражает общий фо-
новый контекст реализации жилищных программ и рассчитывается как: 

𝐾жил =
𝑆жил.фонд

𝑃население

 

где Sжил.фонд — общая площадь жилого фонда в регионе (кв. м), Pнаселение — численность посто-

янного населения (чел.). Анализ Kжил в сопоставлении с Kохв  позволяет выявить структурные диспро-
порции в распределении жилищных благ между поколениями. 

4. Коэффициент доступности жилья (𝐾дост). Индикатор, характеризующий реальные возможно-

сти приобретения жилья. Показывает количество лет, необходимых молодой семье из двух работаю-
щих со среднедушевым доходом для накопления средств на приобретение жилья при нулевом потреб-
лении: 

𝐾дост =
Ценаквартиры

Доходсемьи

 

где Ценаквартиры — медианная стоимость типовой студии площадью 28 кв. м (тыс. 

руб.), Доходсемьи — номинальный годовой доход семьи из расчёта средней заработной платы по регио-

ну (тыс. руб.). 
5. Трендовый анализ. Применялся для выявления устойчивой направленности 

ки 𝐾охв и 𝐾дост за 2020–2024 гг. Уравнение линейного тренда (𝑦𝑡 = 𝑎 + 𝑏 × 𝑡) строилось методом 

наименьших квадратов. Параметр 𝑏 характеризует среднегодовой абсолютный прирост (убыль) пока-
зателя. Дополнительно для всех индикаторов рассчитывались цепные темпы прироста (Тпр

цеп
), вычис-

ляемые по формуле: 

Тпр
цеп

=
𝑋𝑡 − 𝑋𝑡−1

𝑋𝑡−1
× 100% 

 Где 𝑋𝑡  — значение показателя в текущем году, 𝑋𝑡−1 — в предыдущем. 
 В научной литературе проблематика эффективности государственных жилищных программ для 

молодых семей освещена в работах А.А. Шабуновой и О.Н. Калачиковой, которые на обширном эмпи-
рическом материале обосновывают необходимость перехода от унифицированных мер к адресным, 
учитывающим доходный статус и этап жизненного цикла домохозяйства [3]. Т.В. Блинова доказывает 
низкую стимулирующую эффективность выплат, целевое назначение которых жёстко ограничено жи-
лищной сферой, для семей с невысокими текущими доходами [2]. Р.В. Леньков акцентирует внимание 
на значительной дифференциации региональных моделей поддержки и их неодинаковой результатив-
ности [4]. Вместе с тем, существующий теоретический задел не даёт комплексной количественной 
оценки структурных сдвигов в разрезе конкретных федеральных округов, что и определило фокус 
настоящего исследования. Авторский вклад состоит в разработке конкретных механизмов адресной 
поддержки, базирующихся на принципах нуждаемости и срочности, а также в адаптации теоретических 
положений стратегического планирования к решению практических демографических задач на регио-
нальном уровне. 

Приволжский федеральный округ (ПФО) представляет собой репрезентативную исследователь-
скую площадку для анализа. Являясь одним из крупнейших макрорегионов России по численности 
населения (по данным на 01.01.2024 г. — 28,1 млн чел.), он включает в себя как высокодотационные 
регионы с крайне низкой рождаемостью (Республика Мордовия, Пензенская область), так и относи-
тельно благополучные национальные республики с традиционно высокими показателями воспроизвод-
ства (Республика Татарстан, Республика Башкортостан). Это позволяет оценить вариативность регио-
нальных подходов в рамках единой федеральной политики. 

В качестве исходных данных для анализа взяты показатели социально-экономического развития 
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регионов ПФО за период 2020–2024 гг. Это позволило проследить динамику изменения ключевых ин-
дикаторов в условиях постковидного восстановления экономики, санкционного давления и последо-
вавшей за ним адаптации (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Ключевые показатели эффективности поддержки молодых семей в ПФО  
(среднее значение по округу) за 2020-2024 гг. 

Показатель 2020 2021 2022 2023 2024 

Базисный 
темп роста 
2024 к 2020, 

% 

Коэффициент реального охвата 
(𝐾охв), % 

6,8 5,9 5,1 4,7 4,3 63,2 

Цепной темп прироста 𝐾охв, % — -13,2 -13,6 -7,8 -8,5 — 

Средняя обеспеченность жильем 
(𝐾жил), кв. м/чел. 

26,1 26,5 26,8 27,1 27,4 105,0 

Коэффициент доступности жилья 
(𝐾дост), лет 

5,8 6,8 8,1 8,9 9,5 163,8 

Цепной темп прироста 𝐾дост, % — +17,2 +19,1 +9,9 +6,7 — 

Медианная стоимость студии (28 
кв.м), тыс. руб. 

1 456 1 704 2 030 2 234 2 386 163,9 

 
Эти данные выявляют устойчивую негативную тенденцию. Показатель 𝐾охв, демонстрирующий 

реальную способность государства выполнять взятые обязательства перед гражданами, последова-
тельно снижался на протяжении всего рассматриваемого периода, сократившись с 6,8% в 2020 году до 
4,3% в 2024 году (базисный темп роста — 63,2%). Это означает, что из 1000 молодых семей, признан-
ных нуждающимися, реальную помощь в 2024 году получили лишь 43 семьи. Среднегодовой цепной 
темп прироста показателя варьировался от -7,8% до -13,6%, что свидетельствует о системном сжатии 
канала помощи. 

При этом рост 𝐾жил не должен вводить в заблуждение. Увеличение средней обеспеченности жи-
льем с 26,1 до 27,4 кв. м/чел. (базисный темп роста — 105,0%) происходит преимущественно за счет 
домохозяйств старших возрастных когорт с более высокими доходами и сбережениями, а не за счет 
целевой группы государственной программы. Параллельно происходит стремительное ухудшение це-
новой доступности жилья. Показатель 𝐾дост вырос с 5,8 до 9,5 лет (базисный темп роста — 163,8%). 

Пик прироста пришелся на 2021–2022 гг. (+17,2% и +19,1% соответственно), что совпало с периодом 
активного роста цен на фоне ипотечного бума. Для приобретения самого доступного типа жилья (сту-
дии) молодой семье из двух работающих требовалось бы копить почти 10 лет, полностью отказывая 
себе в потреблении. 

Ниже приведены параметры регионального материнского (семейного) капитала (РМК), а также 
оценка его компенсационного потенциала, рассчитанная как доля выплаты в медианной стоимости жи-
лья и годовом доходе семьи. Данный анализ позволяет количественно оценить реальную значимость 
регионального компонента поддержки (табл. 2). 

Данные свидетельствуют о значительном разбросе в подходах и, одновременно, о номинальном 
характере действующих региональных мер. Размер выплаты варьируется от 50 тыс. руб. в Республике 
Марий Эл до 153 тыс. руб. в Пермском крае. Медианный вклад РМК в стоимость самого доступного жи-
лья (студии) по округу составляет лишь 3,91%, а его отношение к годовому доходу семьи не превышает 
21,5% даже в наиболее «щедром» Пермском крае. При этом в большинстве субъектов (кроме Пермско-
го края) средства «заморожены» в жилищной сфере, что, с одной стороны, соответствует приоритетам 
федеральной политики, а с другой — ограничивает возможности семей с острыми текущими нуждами. 
Таким образом, данный инструмент не может служить ни значимым подспорьем в решении жилищного 
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вопроса, ни весомым экономическим аргументом для расширения семьи. 
 

Таблица 2 
Параметры регионального материнского капитала  

и его компенсационный потенциал в субъектах ПФО, 2024 г. 

Субъект ПФО 
Размер 

РМК, 
тыс. руб. 

Целевое 
назначение 

Медианная сто-
имость студии 
(28 кв.м), тыс. 

руб. 

Доля РМК в 
стоимости 
студии, % 

Отношение РМК 
к годовому до-
ходу семьи, % 

Республика 
Башкортостан 

100,0 
Погашение 
ипотеки 

2 234,8 4,47 15,2 

Республика Та-
тарстан 

100,0 
Улучшение 
жилищных 
условий 

4 824,4 2,07 14,8 

Пермский край 153,0 
Без ограниче-
ний 

2 758,0 5,55 21,5 

Кировская об-
ласть 

100,0 
Жилищные 
цели, образо-
вание 

2 497,6 4,00 18,6 

Республика Ма-
рий Эл 

50,0 
Улучшение 
жилищных 
условий 

2 074,8 2,41 11,2 

Медианное зна-
чение по ПФО 

100,0 — 2 559,2 3,91 17,1 

 
Проведенный анализ выявляет резкое снижение эффективности ключевого инструмента — жи-

лищных субсидий — на фоне ухудшающейся макроэкономической конъюнктуры. Падение 
ра 𝐾охв (на 2,5 п.п.) при одновременном росте 𝐾жил (на 1,3 кв.м/чел.) и взрывном росте 𝐾дост (на 3,7 го-

да) свидетельствует о росте социального неравенства в доступе к жилищным благам. Фактически, си-
стема социальной выплаты на приобретение жилья, составляющая ядро федеральной поддержки, 
превратилась в механизм отложенного действия с крайне низкой пропускной способностью. Средний 
срок ожидания выплаты в ряде регионов ПФО достигает 5–7 лет, что полностью девальвирует ее мо-
тивационный потенциал для семей, принимающих решение о рождении ребенка «здесь и сейчас». Ре-
гиональные же власти пытаются купировать проблему с помощью РМК, однако его размер в большин-
стве случаев не сопоставим с реальной стоимостью жилья, что не может служить весомым экономиче-
ским аргументом.  Возникает необходимость перехода от единообразной и во многом декларативной 
поддержки к гибкой и адресной системе, сфокусированной на этапе непосредственного принятия ре-
шения о рождении ребенка. 

Для преодоления разрыва между долгосрочными жилищными стратегиями и текущими демогра-
фическими задачами необходима перенастройка региональной политики по трем ключевым направле-
ниям. 

1. Внедрение системы дифференцированного арендного жилья «Первый шаг». 
Регионам ПФО с наиболее напряженной ситуацией (Кировская, Пензенская области, Республика Ма-
рий Эл) предлагается инициировать пилотный проект строительства социального арендного жилья для 
молодых семей, ожидающих получение основной выплаты. Механизм предполагает предоставление 
квартир в долгосрочную аренду (до 10 лет) с прогрессивной шкалой платы: 

o Этап 1 (годы 1–3): Плата = Рыночная_ставка × 0,50; 

o Этап 2 (годы 4–6): Плата = Рыночная_ставка × 0,75; 
o Этап 3 (с 7-го года): Плата = Рыночная_ставка. 
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Стимулирующее условие: если в течение первых трех лет в семье рождается еще один ребенок, 
ставка арендной платы фиксируется на уровне 50% на весь оставшийся период действия договора. 
Экономическая оценка показывает, что при медианной ставке аренды студии в ПФО в 20 тыс. руб./мес., 
годовая бюджетная нагрузка на субсидирование одной семьи на первом этапе составит 120 тыс. руб., а 
на 200 семей-участников пилота — 24 млн руб. в год. Это в 8–10 раз дешевле единовременной жилищ-
ной субсидии (1,5–2 млн руб.) и обеспечивает немедленный эффект, не требуя от семьи накоплений на 
первоначальный взнос. 

2. Либерализация целевого использования РМК. Законодательно закрепить на уровне субъек-
тов ПФО право для семей с доходом ниже двух прожиточных минимумов конвертировать до 75% 
средств РМК в ежемесячную выплату на период ухода за ребенком до 3 лет. Для медианного размера 
РМК по ПФО (100 тыс. руб.) это сформирует дополнительный доход в размере 2,1 тыс. руб./мес., что 
значимо для текущего потребления семьи на самом финансово уязвимом этапе. 

3. Введение налоговых преференций для предприятий. Установить для организаций, предо-
ставляющих молодому сотруднику-родителю корпоративную субсидию на аренду жилья, понижающий 
коэффициент 0,5 к ставке налога на имущество. Это позволит мобилизовать частные ресурсы без пря-
мых бюджетных затрат. 

Прогнозный эффект: реализация предложенных мер позволит в трехлетней перспективе (к 
2027 г.) остановить падение 𝐾охв на уровне 5,0–5,5% и стабилизировать рост 𝐾дост за счёт замещения 

рыночного канала арендными субсидиями. 
Заключение. Проведенное исследование показало, что в условиях быстроменяющейся эконо-

мической конъюнктуры существующие региональные меры поддержки молодых семей в ПФО демон-
стрируют снижающуюся эффективность. Анализ ключевых показателей за 2020–2024 гг. выявил крити-
ческий разрыв: на фоне формального роста средней жилищной обеспеченности (на 5,0%) реальный 
охват нуждающихся программой сократился более чем на треть (с 6,8% до 4,3%), а коэффициент до-
ступности жилья вырос до критических 9,5 лет. Региональные инструменты, в частности РМК, выпол-
няют символическую функцию: их медианный вклад в стоимость жилья не превышает 4%. Для преодо-
ления этих негативных тенденций необходим переход от модели «отложенной собственности» к моде-
ли «немедленной адресной поддержки», ядром которой должны стать предложенные в работе меха-
низмы: арендные субсидии, либерализация РМК и стимулирование бизнеса. Предложенные решения, 
базирующиеся на принципах адресности, нуждаемости и срочности, могут быть масштабированы на 
другие федеральные округа с учетом их социально-экономической специфики, что составляет перспек-
тиву дальнейших исследований. 
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Аннотация. В статье проведен анализ роли государства как заказчика инновационной продукции в 
Российской Федерации. Проанализирован главный механизм стимулирования инновационной дея-
тельности, а также рассмотрены результаты реализации целей государства по активизации инноваци-
онной деятельности. Рассмотрены некоторые ограничения, сдерживающие эффективность государ-
ственного спроса как инструмента стимулирования инноваций. 
Ключевые слова: инновации, инновационная деятельность, инновационная продукция, затраты на 
инновационную деятельность. 
 

THE STATE AS A PROCURER OF INNOVATION 
 

Nizhegorodov Ilya Dmitrievich 
 

Abstract. The article analyzes the role of the state as a customer of innovative products in the Russian Fed-
eration. The main mechanism for stimulating innovation is analyzed, as well as the results of the implementa-
tion of the state's goals to enhance innovation. Some limitations constraining the effectiveness of government 
demand as a tool for stimulating innovation are considered. 
Key words: innovation, innovative activity, innovative products, costs of innovative activity. 

 
Введение 
В настоящее время инновации играют большую роль в экономическом развитии стран. Иннова-

ционное развитие в России является стратегическим приоритетом уже более двух десятилетий. В 
условиях глобальной технологической конкуренции, необходимости обеспечения экономического суве-
ренитета, беспрецедентного санкционного давления вопрос осуществления инновационной деятельно-
сти приобретает особую актуальность. В нынешней ситуации, когда российская экономика претерпева-
ет существенные структурные изменения, обусловленные в первую очередь внешними факторами, 
инновационная деятельность рассматривается как очень ценный ресурс для перехода в новую эконо-
мическую реальность. 

Государство выступает не только регулятором инновационной деятельности, но и главным, круп-
нейшим заказчиком инновационных товаров, технологий и услуг, что создает возможности для форми-
рования устойчивого спроса на инновационные разработки. 

Государство как заказчик инноваций 
В современной экономической теории и практике государственные закупки рассматриваются как 

важный механизм, способный стимулировать инновационную активность экономических агентов [1, с. 131].  
В Российской Федерации стимулирование инновационной деятельности закреплено на законода-

тельном уровне. Федеральный закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» устанавливает в ста-
тье 10 приоритет обеспечения государственных и муниципальных нужд путем закупок инновационной и 
высокотехнологичной продукции. Федеральный закон от 18.07.2011 №223-ФЗ «О закупках товаров, ра-
бот, услуг отдельными видами юридических услуг» содержит следующие требования: заказчики, кото-
рые подпадают под действие этого закона (государственные корпорации, компании с долей участия 
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государства более 50%, автономные учреждения), обязаны формировать и размещать планы закупок 
инновационной и высокотехнологичной продукции на период от пяти до семи лет [1, с. 132]. В соответ-
ствии с [2], продукция считается инновационной, если она принципиально новая, имеет улучшенные 
потребительские свойства по сравнению с аналогами или создается с использованием нового обору-
дования или новых технологий, которые улучшают значимые для заказчика показатели.  

Стоит отметить, согласно данным Единой информационной системы в сфере закупок (ЕИС), что 
государство планирует и осуществляет закупки по 44-ФЗ и 223-ФЗ. Закупки по 44-ФЗ осуществляются 
государственными и муниципальными заказчиками, такими как бюджетные учреждения, государствен-
ные и муниципальные казенные учреждения, унитарные предприятия и т.п., а закупки по 223-ФЗ проис-
ходят государственно-корпоративными заказчиками, например, автономными учреждениями, публич-
но-правовыми компаниями, хозяйственными обществами с долей государственного участия и др. 

Закупкам НИОКР (научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ) следует уделять 
особое внимание, так как НИОКР – это базовый элемент для создания новой и (или) прорывной про-
дукции. Государство способно финансировать исследования с длительным горизонтом окупаемости, 
высокой степенью научной и технологической неопределённости, которые в свою очередь выполняют 
функцию двигателя инновационной активности и являются границей между теоретическими знаниями и 
их практическим внедрением. Поддержка со стороны государства снижает риски для научных и (или) 
инновационных организаций, создавая прочный фундамент для исследования новых идей. Рассмот-
рим закупки НИОКР по категориям в период 2018-2023 годов (рис.1). 

 

 
Рис.1. Закупки НИОКР по категориям. Составлено автором на основании данных [3, с. 21] 

 
Объем закупок (в млн. руб.) готовой инновационной продукции по 223-ФЗ существенно увеличил-

ся за рассматриваемый период (табл.1): 
 

Таблица 1 
Объем закупок готовой инновационной продукции (млн $) [3, c. 11] 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

44-ФЗ 209 569 283 297 397 513 223 324 217 526 210 250 

223-ФЗ 60 763 86 938 104 461 179 239 346 371 384 963 

 
Оценим другие результаты реализации планов государства по активизации инновационной дея-

тельности. В рамках данного направления рассмотрим несколько важных показателей: удельный вес 
организаций, осуществляемых инновационную деятельность; удельный вес инновационных товаров, 
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работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров, выполненных работ, услуг малых предприятий; 
удельный вес затрат на инновационную деятельность в общем объеме отгруженных товаров, выпол-
ненных работ, услуг. 

 

 
Рис. 2. Удельный вес организаций, осуществляемых инновационную деятельность (%).  

Составлено автором на основании данных [4] 
 

Рассмотрим удельный вес организаций, осуществляемых инновационную деятельность в РФ 
(рис.2). За последнее десятилетие доля подобных организаций  постепенно возрастает, а на период 
2024 г. их число составляет 24,5% от общего количества организаций, что свидетельствует об успехах 
государства в реализации целей развития инновационной деятельности. Это подтверждается ростом 
удельного веса затрат на инновационную деятельность в РФ (рис.3) и ростом удельного веса иннова-
ционных товаров, работ и услуг в общем объеме отгруженных товаров, выполненных работ, услуг ма-
лых предприятий (рис.4). 

На основании представленных данных, взятых из Росстата, можно утверждать об устойчивом 
росте и активизации государственного спроса на инновации в последнее десятилетие. 

 

 
Рис. 3. Удельный вес затрат на инновационную деятельность в общем объеме отгруженных то-

варов, выполненных работ, услуг (%). Составлено автором на основании данных [4] 
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Однако, не смотря на положительную динамику важных статистических показателей и наличие 
законодательной базы, стимулирование инноваций через систему государственных закупок может 
столкнуться с рядом серьезных трудностей и проблем. 

 

 
Рис. 4. Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгруженных това-

ров, выполненных работ, услуг малыми предприятиями (%).  
Составлено автором на основании данных [4] 

 
Во-первых, стоит обратить внимание на значительную разницу в возможностях ведения иннова-

ционной деятельности по регионам РФ. Механизмы стимулирования инноваций через закупки могут 
эффективно реализовываться в регионах с развитой инфраструктурой. Согласно рейтингу HSE Global 
Cities Innovation Index, разработанному Институтом статистических исследований и экономики знаний 
НИУ ВШЭ, за 2023г. Москва занимает лидирующую позицию среди всех центров мира по показателю 
«Инновационная инфраструктура» и входит в ТОП-10 мировых инновационных городов,  в то время как 
Санкт-Петербург расположился в этом рейтинге на 82 месте [5, с. 45]. Иные регионы РФ в указанном 
рейтинге отсутствуют, что свидетельствует об огромном разрыве в возможностях ведения инновацион-
ной деятельности в зависимости от региона. Естественно, в субъектах РФ с низким уровнем инноваци-
онного потенциала государственные заказчики будут гораздо реже использовать механизм закупок. 

Во-вторых, в настоящее время зачастую наблюдается проблема низкого уровня внутреннего по-
тенциала организаций, который связан с недостатком квалифицированного персонала, низким иннова-
ционным потенциалом организации, недостатком информации о новых технологиях, недостатком ин-
формации о рынках сбыта, а также с неразвитостью кооперационных связей [6, с. 15]. Часть специали-
стов закупочных подразделений не обладают компетенциями для оценки новизны продукции и работы 
с инновационными предприятиями. Следовательно, есть риск того, что часть закупок, которые фор-
мально определены как инновационные, не соответствуют данному статусу. 

В-третьих, далеко не все инновационные предприятия готовы браться за производство техноло-
гически сложной продукции в силу того, что имеют более прибыльные альтернативы, которые стано-
вятся для них приоритетом. Соответственно, появляется риск того, что не все запросы в инновацион-
ной продукции будут закрыты. 

В условиях изменения структуры российской экономики роль государства, как заказчика иннова-
ций, будет возрастать. В связи с этим необходимо развивать механизмы государственного стимулиро-
вания инноваций через закупки. К приоритетным направлениям развития можно отнести: 

1) Разработку единых критериев определения инновационной продукции для каждой отрасли, 
что может поспособствовать снижению неопределенностей для заказчиков и создателей новых това-
ров и (или) технологий; 
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2) Объединение механизмов закупок с другими инструментами поддержки инновационной дея-
тельности; 

3) Стимулирование развития инновационной инфраструктуры в регионах, что в свою очередь 
является драйвером увеличения возможностей для повышения регионального спроса на инновации; 

4) Развитие компетенций заказчиков для работы с инновационной продукцией; 
5) Совершенствование взаимодействий государства с предприятиями для создания дополни-

тельных стимулов производить технологически сложную продукцию. 
Заключение 
Государство располагает значительным потенциалом для активизации инновационной деятель-

ности и стимулирования инновационной активности через систему государственных закупок в условиях 
структурной перестройки экономики. Однако реализация этого потенциала сталкивается с определен-
ными сложностями, которые необходимо преодолевать в будущем.  

В настоящее время закупки инновационной продукции по 223-ФЗ осуществляются чаще и в боль-
ших объемах, чем по 44-ФЗ, что объясняется участием в них крупных государственных корпораций. 

Количество организаций, осуществляющих инновационную деятельность, растет. Однако для 
более интенсивного роста таких организаций необходимо, в первую очередь, решать проблему инфра-
структуры для ведения инновационной деятельности в регионах РФ.  
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Легальное определение финансового правонарушения в российском законодательстве отсут-

ствует. Нормы, устанавливающие ответственность за такие деяния, разбросаны по нескольким норма-
тивным актам — Налоговому кодексу, Бюджетному кодексу и Кодексу об административных правона-
рушениях. Такая фрагментарность создает серьезные проблемы для единообразной квалификации и 
правоприменения. Ю.А. Крохина предлагает следующее определение: финансовое правонарушение — 
это виновно совершенное, противоправное деяние (действие или бездействие) субъекта финансового 
права, причиняющее вред публичным денежным фондам либо создающее угрозу причинения такого 
вреда [2, с. 312]. Из этого определения можно выделить несколько ключевых признаков, которые мы и 
рассмотрим далее. 

Первый и базовый признак — противоправность. Деяние может быть признано финансовым пра-
вонарушением только в том случае, если оно прямо запрещено нормой финансового законодатель-
ства. Иными словами, нет запрета — нет правонарушения. Примером может служить глава 15 КоАП 
РФ, где законодатель достаточно подробно перечисляет конкретные составы: от нарушения срока от-
крытия счета в банке (статья 15.4) до грубого нарушения правил ведения бухгалтерского учета (статья 
15.11) [3]. Стоит обратить внимание, что налоговые и бюджетные правонарушения имеют различную 
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природу: если составы налоговых нарушений прописаны непосредственно в НК РФ, то бюджетные 
нарушения зачастую отсылают к подзаконным актам, что порождает дополнительные сложности для 
правоприменителя. 

Второй обязательный признак — виновность. В публичных отраслях права, к которым относится 
и финансовое, действует презумпция невиновности. Пункт 6 статьи 108 НК РФ прямо устанавливает: 
лицо не может быть привлечено к ответственности за совершение налогового правонарушения, пока 
его вина не будет доказана в порядке, предусмотренном федеральным законом. Формы вины — умы-
сел и неосторожность — влияют на размер санкций и на выбор конкретной нормы. Например, за грубое 
нарушение правил учета доходов и расходов (статья 15.11 КоАП РФ) должностное лицо может быть 
оштрафовано на сумму от 5 до 10 тысяч рублей. Однако если то же деяние совершено умышленно с 
целью занижения налогооблагаемой базы, применяться уже будет статья 122 НК РФ, где санкции су-
щественно выше. Авторы учебного пособия обращают внимание на специфику вины в финансовых 
правонарушениях: организации привлекаются к ответственности независимо от вины конкретных 
должностных лиц, но сама вина организации выражается в непринятии ею мер для соблюдения соот-
ветствующих норм и правил [1, с. 48]. Бремя доказывания отсутствия вины при этом лежит на самом 
нарушителе. 

Третий признак — причинение вреда публичным финансам или создание реальной угрозы такого 
вреда. Именно этот признак отграничивает финансовые правонарушения от смежных деликтов, напри-
мер, от нарушений таможенных правил или антимонопольного законодательства. Объектом посяга-
тельства здесь выступают не частные деньги, а бюджетные средства, государственные внебюджетные 
фонды (пенсионный, социального страхования, обязательного медицинского страхования), а в широ-
ком смысле — вся финансовая система государства. Федеральный закон № 252-ФЗ от 23.07.2013 стал 
важным этапом в развитии законодательства об ответственности за бюджетные нарушения [4]. Этот 
акт внес изменения в Бюджетный кодекс РФ и ввел самостоятельную главу о бюджетных мерах при-
нуждения. До его принятия ответственность за нецелевое использование бюджетных средств, непере-
числение межбюджетных трансфертов и другие нарушения регулировалась в лучшем случае подза-
конными актами, а в худшем — не имела формальных санкций. Однако закон № 252-ФЗ не решил про-
блему систематизации: новые составы оказались разбросаны по БК РФ и КоАП РФ, их признаки иногда 
дублируются, а иногда вступают в противоречие друг с другом. 

Перейдем к анализу состава финансового правонарушения. Юридическая конструкция состава 
традиционно включает четыре элемента: объект, объективную сторону, субъект и субъективную сторо-
ну. Объект — это общественные отношения в финансовой сфере, возникающие по поводу формирова-
ния, распределения и использования публичных денежных фондов. Непосредственным объектом мо-
гут выступать конкретные виды бюджетных отношений (например, отношения по кассовому обслужи-
ванию исполнения бюджета) или налоговые правоотношения (отношения по исчислению и уплате кон-
кретного налога). Объективная сторона включает само деяние, причинно-следственную связь между 
деянием и наступившими последствиями, а также сами последствия. В большинстве статей главы 15 
КоАП РФ законодатель использует формальный состав: для привлечения к ответственности достаточ-
но самого факта нарушения, не требуется дожидаться реального ущерба. Так, нарушение срока пред-
ставления сведений об открытии счета в банке (статья 15.4) является оконченным правонарушением в 
момент истечения этого срока, независимо от того, понес бюджет какие-либо потери или нет [3]. 

Субъект финансового правонарушения — один из самых дискуссионных элементов состава. Круг 
субъектов широк: это и физические лица (должностные лица, индивидуальные предприниматели, 
граждане), и юридические лица. При этом подходы КоАП РФ и НК РФ к ответственности юридических 
лиц различаются. Налоговое законодательство позволяет привлечь организацию к ответственности 
независимо от того, понесло ли наказание ее должностное лицо. В бюджетных же правонарушениях 
нередко применяется принцип «двойной ответственности»: штрафуют и организацию, и ее руководите-
ля за одно и то же нарушение. Авторы пособия обращают внимание, что это порождает коллизии: суды 
вынуждены выбирать между специальной нормой БК РФ и общей нормой КоАП РФ, и такой выбор не 
всегда очевиден [1, с. 67]. Наконец, субъективная сторона — это вина во всех ее формах: прямой и 
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косвенный умысел (умышленная неуплата налога путем внесения заведомо ложных сведений в нало-
говую декларацию), а также неосторожность в виде легкомыслия или небрежности (например, счетная 
ошибка бухгалтера). 

Система признаков и состава финансовых правонарушений в России продолжает развиваться, 
причем этот процесс нельзя назвать плавным и последовательным. С одной стороны, существует со-
лидная теоретическая база — работы Крохиной, Горловой и других авторов. С другой — нормативное 
регулирование разорвано между несколькими кодексами, что создает трудности как для правоприме-
нителя, так и для лица, привлекаемого к ответственности. Анализ редакции КоАП РФ на начало 2026 
года показывает, что глава 15 меняется практически каждый квартал: появляются новые составы в 
сфере криптовалют и цифровых финансовых активов (статьи 15.45, 15.46), ужесточаются санкции за 
традиционные бюджетные нарушения. Закон № 252-ФЗ, принятый более десяти лет назад, упорядочил 
бюджетную ответственность, но так и не привел к созданию единого понятийного аппарата. 

Подводя итог, выделим общие признаки: противоправность, виновность, публичный характер 
вреда и наказуемость. Состав включает четыре элемента, но субъектный состав здесь шире — это не 
только граждане и должностные лица, но также госорганы и муниципальные образования. Задача ис-
следователя — выявить родовые признаки, отграничивающие финансовое правонарушение от смеж-
ных деликтов.  
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Кадровики привыкли думать, что информационная безопасность — это головная боль специали-

стов по компьютерам с их паролями и шифрованием. Но когда происходит утечка паспортных данных 
сотрудников или в интернет утекает база с адресами и телефонами клиентов, первые вопросы летят 
не в технический отдел, а к тем, кто эти базы формировал, хранил и выдавал доступ. И тут оказывает-
ся, что самая надёжная техническая защита рушится об один-единственный факт: доступ к конфиден-
циальным сведениям имеет человек. А человек, как известно, может ошибиться, забыть, взять на дом 
флешку, а при увольнении — прихватить с собой то, что не положено. 

Авторы учебно-методического пособия Ваганова, Боброва, Волкова и другие прямо указывают, 
что кадровая безопасность — это не просто набор запретов, а система процедур, охватывающая весь 
жизненный цикл сотрудника в организации: от приёма до увольнения [1, с. 7]. Именно кадровая служба 
является тем узловым звеном, где пересекаются потоки конфиденциальной информации, и именно 
здесь чаще всего возникают пробелы, которыми пользуются недобросовестные работники. 

Начнём с того, что любая работа с персональными данными сотрудников жёстко регламентиро-
вана. Трудовой кодекс обязывает работодателя знакомить персонал под подпись со всеми локальными 
актами, касающимися обработки личной информации [3]. А Федеральный закон № 152-ФЗ добавляет к 
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этому требования о письменном согласии на обработку данных, определении сроков хранения и 
назначении ответственных лиц [4]. Вот здесь и возникает первый практический вопрос: много ли кадро-
виков реально отслеживают, что уволенный сотрудник подписал не только заявление, но и обходной 
лист, в котором есть пункт о сдаче электронного пропуска и доступа к корпоративной сети? Судя по то-
му, что пишут авторы пособий, — единицы [1, с. 45]. 

Духновский в своём учебнике приводит показательный перечень угроз, которые связаны именно 
с персоналом, а не с техническими сбоями [2, с. 112]. Среди них: намеренная передача данных конку-
рентам, неосторожные действия сотрудника, который не зашифровал флешку или отправил документы 
в общий чат, а также так называемые «кадровые ловушки», когда увольняющийся работник за несколь-
ко дней до расчёта спокойно выгружает себе базу контрагентов, потому что никто не заблокировал его 
учётку. Самое тревожное, по мнению Духновского, заключается в том, что во многих организациях от-
сутствует чёткий регламент синхронизации кадровых решений и технических действий [2, с. 118]. 

Что это значит на практике? Допустим, сотрудник подаёт заявление на увольнение с 15-го числа. 
Кадровик оформляет приказ, делает запись в трудовой, готовит расчёт. Но отключить его доступ к кор-
поративной почте — это задача технического отдела. Если между кадрами и техниками нет налажен-
ной связи, бывший сотрудник может спокойно заходить в рабочие папки ещё неделю. А за неделю 
можно много чего вынести. 

В учебно-методическом пособии Вагановой и соавторов предлагается простой, но эффективный 
инструмент — контрольная карта отзыва доступа при увольнении, которую должен заполнять кадровик 
и передавать в техническую службу [1, с. 79]. Ниже приведён адаптированный вариант в виде таблицы 
(табл. 1). 

 
Таблица 1 

Контроль отзыва доступа при увольнении сотрудника 

Действие Ответственный Отметка о выполнении Срок 

Подготовка уведомле-
ния об увольнении в 
технический отдел 

Специалист по кадрам  
______ 

За 3 рабочих дня до 
даты увольнения 

Блокировка учётной 
записи в корпоративной 
системе 

Системный админи-
стратор 

 
______ 

В день увольнения до 
10:00 

Отключение доступа к 
облачному хранилищу 

Системный админи-
стратор 

______ В день увольнения до 
12:00 

Отзыв электронного 
пропуска на проходную 

Служба безопасности ______ В день увольнения 

Получение письменного 
подтверждения об уда-
лении данных с личных 
устройств 

Специалист по кадрам  
______ 

В день увольнения при 
расчёте 

Акт приёма-передачи 
корпоративного носите-
ля (флешки, ноутбука) 

Специалист по кадрам / 
техники 

 
______ 

В день увольнения 

 
Эта таблица, как показывают авторы пособия, дисциплинирует все службы. Кадровик не может 

подписать обходной лист, пока в таблице нет отметок от техников и службы безопасности [1, с. 82]. 
Простая, казалось бы, вещь, а сколько утечек она может предотвратить. 

Отдельно стоит сказать об обучении. Мало закрыть доступы. Надо, чтобы сотрудник сам пони-
мал, что такое персональные данные и почему с ними нельзя обращаться как попало. Духновский пи-
шет, что регулярный инструктаж по информационной безопасности снижает количество инцидентов из-
за человеческой ошибки примерно на треть [2, с. 156]. Но эти инструктажи не должны быть формаль-
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ностью — подписал бумажку и забыл. Автор предлагает встроить вопросы по защите данных в ежегод-
ную оценку персонала и в программу адаптации новичков [2, с. 160]. Пришедший в компанию человек с 
первого дня должен знать: пароль на стикере — это не круто, скидывать файлы в личный мессенджер 
— риск для всех, а перед увольнением его доступы отключат, и это норма, а не личная обида. 

Как это выглядит на практике? В первый рабочий день сотрудник под подпись знакомится с ло-
кальным актом о работе с персональными данными [3]. Адаптационный лист содержит пункт об ответ-
ственности за разглашение. Через месяц — короткий тест, где он должен ответить, можно ли отправ-
лять служебные документы на личную почту. Если отвечает «можно» — отправляется на повторный 
инструктаж. Жёстко? Возможно. Но утечки персональных данных бьют по карману компании — штра-
фы по 152-ФЗ для юридических лиц доходят до нескольких миллионов рублей [4]. А репутационные 
потери, когда клиенты узнают, что их телефоны и паспорта гуляют по интернету, вообще не измерить 
деньгами. 

Информационная безопасность в управлении персоналом — это не разовая акция и не исключи-
тельная зона ответственности компьютерщиков. Системная работа, которая пронизывает всё, что свя-
зано с людьми в компании: от собеседования при приёме до финального расчёта в день увольнения. 
Кадровая служба здесь не просто исполнитель, а полноценный партнёр. Без кадровика не собрать 
правильно согласия, не провести толковое обучение, не проверить, сдал ли уволившийся все доступы. 
Только когда кадры и технари работают в связке, а не по разные стороны баррикад, конфиденциаль-
ные данные оказываются под защитой. И тогда штрафы и репутационные потери от утечек уходят из 
повестки — туда, где им самое место. 
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Финансовая составляющая экономической безопасности имеет особое значение для предприя-

тий энергетического комплекса. Устойчивость денежных потоков, контроль себестоимости и надеж-
ность расчетов с контрагентами влияют не только на прибыльность, но и на непрерывность снабжения 
потребителей. 

Экономическая безопасность предприятия в научной литературе обычно связывается со способ-
ностью хозяйствующего субъекта сохранять устойчивость, защищать свои экономические интересы и 
достигать стратегических целей при воздействии внутренних и внешних угроз [1, с. 18]. Финансовая 
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составляющая в этой системе выполняет базовую функцию, поскольку именно финансовые ресурсы 
обеспечивают операционную деятельность, обновление основных фондов, выполнение обязательств 
перед бюджетом, персоналом, кредиторами и поставщиками [2, с. 36]. 

Для оценки финансовой составляющей экономической безопасности целесообразно использо-
вать сочетание горизонтального анализа, коэффициентного метода и индикаторного подхода. Горизон-
тальный анализ позволяет определить направление изменения выручки, расходов и прибыли, коэф-
фициентный метод раскрывает уровень финансовой устойчивости и рентабельности, а индикаторный 
подход дает возможность соотнести фактические показатели с пороговыми значениями безопасности 
[3, с. 159; 4, с. 87]. Такой комплексный подход особенно важен для энергетических предприятий, у ко-
торых высокий объем постоянных затрат может усиливать отрицательное влияние даже умеренного 
снижения маржинальности. 

ПАО «Мосэнерго» является одним из ключевых производителей электрической и тепловой энер-
гии Московского региона. Значимость компании определяется не только масштабом ее хозяйственной 
деятельности, но и инфраструктурной ролью в обеспечении надежного энергоснабжения столицы. По-
этому финансовая устойчивость предприятия выступает фактором как корпоративной, так и региональ-
ной экономической безопасности. 

Динамика основных финансовых результатов ПАО «Мосэнерго» за 2023-2024 гг. представлена в 
таблице 1. Данные показывают, что при формальном росте выручки компания столкнулась с более 
быстрым увеличением себестоимости и существенным снижением прибыли. Такая ситуация указывает 
на ухудшение качества финансового результата: предприятие сохраняет способность генерировать 
доходы, однако получает меньший финансовый эффект от каждого рубля выручки [5, с. 20-21]. 

 
Таблица 1 

Динамика основных финансовых показателей ПАО «Мосэнерго» за 2023-2024 гг. 

Показатель 2023 г., млн руб. 2024 г., млн руб. Темп прироста, % 

Выручка 247 150 261 960 +5,99 

Себестоимость продаж 223 344 246 018 +10,15 

Валовая прибыль 23 806 15 943 -33,03 

Прибыль от продаж 21 620 13 725 -36,52 

Чистая прибыль 19 259 10 852 -43,65 

Активы 395 691 402 606 +1,75 

Капитал и резервы 332 733 337 262 +1,36 

Источник: составлено автором по данным годового отчета ПАО «Мосэнерго» за 2024 год [5]. 
 
Из таблицы 1 видно, что выручка ПАО «Мосэнерго» увеличилась на 5,99%, однако себестои-

мость продаж выросла на 10,15%. Следствием стало снижение валовой прибыли на 33,03% и прибыли 
от продаж на 36,52%. Чистая прибыль сократилась на 43,65%, что является наиболее существенным 
сигналом ослабления финансовой составляющей экономической безопасности. Рост активов и соб-
ственного капитала был незначительным и не компенсировал ухудшение прибыльности. 

Дополнительная оценка относительных показателей подтверждает наличие негативной тенден-
ции. Валовая маржа снизилась с 9,63% в 2023 г. до 6,09% в 2024 г.; чистая рентабельность продаж 
уменьшилась с 7,79% до 4,14%; рентабельность активов сократилась с 4,87% до 2,70%; рентабель-
ность собственного капитала снизилась с 5,79% до 3,22%. При этом коэффициент автономии остался 
высоким: 0,84 в 2023 г. и 0,84 в 2024 г. Это означает, что структура капитала остается устойчивой, но 
операционная эффективность ухудшается. 

Таким образом, финансовая безопасность ПАО «Мосэнерго» может быть охарактеризована как в 
целом приемлемая по показателям капитальной устойчивости, но требующая управленческого вмеша-
тельства по линии доходности и затрат. Наиболее значимыми угрозами являются опережающий рост 
себестоимости, снижение маржинальности, уменьшение чистой прибыли, давление ремонтных и инве-
стиционных расходов, а также риск ухудшения платежной дисциплины контрагентов. 
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Для укрепления финансовой составляющей экономической безопасности ПАО «Мосэнерго» це-
лесообразно реализовать комплекс мер. Во-первых, необходимо усилить контроль себестоимости че-
рез нормирование топливных, ремонтных и эксплуатационных расходов, сопоставление фактических 
затрат с плановыми лимитами и анализ отклонений по производственным филиалам. Во-вторых, тре-
буется повысить качество управления ликвидностью: контролировать сроки оплаты, применять лимиты 
задолженности по группам контрагентов и регулярно ранжировать должников по уровню риска. В-
третьих, инвестиционные проекты следует отбирать с учетом не только технической необходимости, но 
и финансового эффекта, отдавая приоритет решениям, снижающим удельный расход топлива, ава-
рийность и ремонтные простои. В-четвертых, рекомендуется внедрить систему мониторинга финансо-
вой безопасности с нормальными, допустимыми и критическими значениями по ключевым показате-
лям: автономии, рентабельности продаж, рентабельности активов, темпу роста себестоимости и обо-
рачиваемости дебиторской задолженности. 

В результате проведенного исследования можно сделать вывод, что ПАО «Мосэнерго» сохраня-
ет устойчивую финансовую базу и высокий уровень независимости от заемных источников, однако 
снижение прибыльности формирует угрозу постепенного ослабления финансовой безопасности. Ос-
новной управленческий акцент должен быть перенесен с экстенсивного роста выручки на качество фи-
нансового результата. Наиболее перспективными мерами являются контроль себестоимости, ускоре-
ние оборачиваемости задолженности, повышение эффективности инвестиционных программ и созда-
ние регулярной системы финансового мониторинга. 
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Аннотация: в данной статье анализируется использование торговли золотом и алмазами для легали-
зации преступных доходов. Рассматриваются основные схемы (переплавка золота, фальсификация 
сертификатов происхождения, транзит через свободные зоны), уязвимости AML-контроля в добываю-
щих и перерабатывающих странах, а также международные кейсы (Дубай- Швейцария, Зимбабве, ДР 
Конго). Делается вывод о необходимости внедрения требований FATF для всего ювелирного и аффи-
нажного сектора. 
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Abstract: this article analyses the use of gold and diamond trading for laundering criminal proceeds. It exam-
ines main schemes (gold refining, certificate falsification, transit through free zones), AML vulnerabilities in 
mining and processing countries, and international case studies (Dubai–Switzerland corridor, Zimbabwe, 
DRC). The article concludes that FATF requirements must be extended to the entire jewellery and refining sec-
tor. 
Keywords: money laundering, gold, diamonds, blood diamonds, refining, AML controls, Dubai, Switzerland. 

 
Gold and diamonds possess unique properties that make them ideal for money laundering. They are 

compact, highly valuable per unit weight, easily transportable across borders, and difficult to trace to their 
origin. A suitcase containing two million dollars in cash is bulky and raises suspicion. The same suitcase con-
taining gold bars or rough diamonds can cross international borders with minimal scrutiny. This article exam-
ines how precious metals and gemstones serve as laundering vehicles and why regulatory gaps persist. 
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1. Why Gold and Diamonds Attract Laundered Money and How Schemes Operate 
Four characteristics make precious metals attractive for laundering. First, high value density: one kilo-

gram of gold is worth approximately sixty-five thousand US dollars and fits easily into a pocket. No other legal 
commodity offers such concentrated value. Second, difficulty of origin tracing: once gold is melted and recast 
into a new bar, forensic identification becomes technically challenging. Original stamps and markings are de-
stroyed in the process. Third, global supply chain opacity: gold passes through multiple hands from artisanal 
miners to refiners. Each step offers an opportunity to insert illegal gold. Fourth, regulatory fragmentation: min-
ing countries often lack anti-money laundering controls while trading hubs apply different standards than con-
suming markets. This lack of harmonisation creates cross-border loopholes. 

Three main schemes dominate precious commodity laundering. The first scheme is gold melt and refin-
ing. Criminal gold from conflict zones or illegal mines is melted and recast into new bars with falsified certif i-
cates of origin. Refiners in Switzerland, the United Arab Emirates, and India accept this gold without rigorous 
source verification. The refined gold then enters the legal bullion market as so-called clean gold. The original 
criminal source becomes impossible to trace. 

The second scheme is under-invoicing in the diamond trade. A launderer exports diamonds but declares 
a value far below the true market price. The buyer pays the declared low amount through official banking 
channels. The difference between true value and declared value is paid separately through an offshore ac-
count. This mechanism transfers value out of the producing country without triggering financial scrutiny. 

The third scheme is free zone transit. Gold or diamonds are shipped to a free trade zone with minimal 
customs oversight, such as Dubai's Jebel Ali Free Zone or the Kalayaan Freeport in the Philippines. Owner-
ship is transferred multiple times through shell companies. Each transfer creates a new layer of documenta-
tion. The goods are then re-exported with new paperwork, creating a seemingly legitimate paper trail that con-
ceals the original criminal source. 

2. Empirical Evidence and Why the Sector Remains Vulnerable 
Empirical evidence confirms these vulnerabilities. The Dubai-Switzerland gold corridor exported over 

$70 billion in gold from Africa to the UAE, then to Switzerland between 2012 and 2019, according to UN and 
OECD reports. Much of this gold originated from artisanal mines in Zimbabwe, DRC, and Sudan-countries with 
documented connections to armed groups and corruption. Swiss refiners accepted gold with certificates from 
UAE-based intermediaries that often falsified the mine of origin. In Zimbabwe, the state-owned gold buyer Fi-
delity Printers and Refiners was accused of purchasing gold from illegal miners and sanctioned individuals, 
paying in cash to unlicensed buyers who then deposited cash into bank accounts, completing the laundering 
cycle. The Kimberley Process for diamonds has failed: it defines conflict diamonds narrowly (only rough dia-
monds used by rebel movements), excluding diamonds linked to state security forces, corruption, or money 
laundering. In 2018, the scheme failed to act on evidence that Zimbabwe's Marange diamond fields were con-
trolled by military units that laundered proceeds through Dubai and Belgium. Three factors explain persistent 
vulnerabilities. First, economic dependence- several African countries derive over fifty percent of export reve-
nue from gold or diamonds, and governments have little incentive to disrupt trading networks. Second, refiner 
due diligence gaps- major refiners have improved compliance, but hundreds of smaller operators in Turkey, 
Thailand, or Malaysia accept conflict-affected gold. Third, consumer certification blindness- jewellery buyers 
rarely demand origin documentation, removing reputational pressure on supply chain participants. The FATF's 
2023 guidance on precious metals requires AML controls, but exemptions for small dealers and weak en-
forcement in producing countries mean compliance remains incomplete. 

Conclusion 
Gold and diamonds are not merely targets of money laundering but active laundering vehicles. Their 

compactness, transportability, and complex supply chains make them ideal for converting criminal proceeds 
into untraceable, legitimate assets. Common schemes -gold melting, diamond under-invoicing, and free zone 
transit -exploit regulatory fragmentation between producing, trading, and consuming countries. Closing the 
precious commodity loophole requires three measures: reforming the Kimberley Process to cover diamonds 
linked to corruption and state security forces, applying FATF AML standards to all gold refiners and diamond 
traders with no exemptions for small operators, and implementing mandatory mineral certification with block-
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chain-based traceability from mine to export. Without such reforms, gold and diamonds will continue to serve 
as the money launderer's most convenient physical assets, financing armed conflict and corruption while ap-
pearing as glittering prizes of legitimate wealth. 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и методологические аспекты обеспечения эко-
номической безопасности организации при реализации стратегии диверсификации продуктового порт-
феля. Предлагается авторская классификация угроз, включающая базовые и специфические порт-
фельные угрозы, систематизированные по стратегическому, управленческому, финансовому и опера-
ционному признакам. Разработана двухуровневая методика оценки экономической безопасности ди-
версифицированной организации, включающая портфельный и функциональный уровень. Предложен-
ный инструментарий может быть использован для диагностики и управления рисками в компаниях, 
осуществляющих диверсификацию. 
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Abstract: The article examines theoretical and methodological aspects of ensuring the economic security of 
an organization when implementing a product portfolio diversification strategy. An author's classification of 
threats is proposed, including basic and specific portfolio threats, systematized according to strategic, mana-
gerial, financial, and operational characteristics. A two-level methodology for assessing the economic security 
of a diversified organization has been developed, including portfolio and functional levels. The proposed toolkit 
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В условиях динамично меняющейся внешней среды, характеризующейся геополитической 
напряженностью, санкционными ограничениями и стремительным технологическим развитием, органи-
зации вынуждены искать стратегии повышения устойчивости и снижения рисков своей деятельности. 
Одним из таких направлений выступает диверсификация деятельности, а именно расширение продук-
тового портфеля компании. Однако следует учитывать, что диверсификация оказывает двойственный 
эффект: снижая зависимость от одного рынка или продукта, она создает новые угрозы – усложнение 
структуры управления, продуктовый каннибализм, распыление ресурсов. В связи с этим возникает 
необходимость переосмысления основ обеспечения экономической безопасности (ЭБ) организации 
применительно к условиям диверсификации её продуктового портфеля. 

Понятие экономической безопасности охватывает множество аспектов деятельности организации. В 
отечественной литературе традиционно выделяют три подхода к определению ЭБ предприятия [2].  

Первый подход (В.Л. Шульц, Е.В. Антонов) связывает ЭБ с потенциалом противостоять угрозам. 
Второй подход (Ю.В. Лаврова, Н.В. Перекрестова) базируется на обеспечении финансовой стабильности. 
Третий подход (А.А. Сергеев, Н.Д. Эриашвили) делает акцент на эффективном использовании ресурсов. 
Для диверсифицированной организации, управляющей несколькими продуктовыми направлениями, 
наиболее релевантен третий подход, так как эффективное распределение и защита ресурсов между биз-
нес-единицами – ключевая задача диверсификации. Однако он недостаточен, поскольку не учитывает 
динамику управления портфелем и системные риски, поэтому ресурсный подход необходимо дополнить 
обеспечением непрерывности управления портфелем и минимизацией портфельных рисков. 

В контексте диверсификации продуктового портфеля под экономической безопасностью понима-
ется динамическое состояние защищенности жизненно важных интересов от совокупности внешних и 
внутренних угроз, обеспечивающее не только стабильность текущей деятельности, но и эффективное 
стратегическое управление портфелем продуктов для достижения синергии и минимизации портфель-
ных рисков (каннибализма, распыления ресурсов, управленческой сложности). 

Диверсификация продуктового портфеля имеет двойственный характер. С одной стороны, со-
гласно И. Ансоффу, распределение деятельности по нескольким стратегическим зонам хозяйствования 
снижает зависимость от колебаний в одной из них, компания получает возможность перекрестного суб-
сидирования и снижает специфические рыночные риски [1]. С другой стороны, М. Портер отмечал из-
держки диверсификации: рост затрат на управление и координацию, потерю фокуса [4]. Н.Б. Рудык и 
Е.В. Семенкова указывали, что диверсификация ведёт к усложнению управленческой структуры, про-
дуктовому каннибализму и росту информационных рисков [6]. 

Влияние диверсификации на структуру угроз и рисков требует адаптации существующих класси-
фикаций. Предлагается трехуровневая классификация угроз. Первый уровень – базовые угрозы (фи-
нансовые, кадровые, информационные, производственно-технологические, политико-правовые), кото-
рые под влиянием диверсификации меняют форму: финансовые угрозы проявляются как неоптималь-
ное распределение капитала между бизнес-единицами; кадровые – как риск утечки ключевых компе-
тенций; информационные – многократно возрастают из-за расширения числа информационных систем 
и сотрудников с доступом к тайне. 

Второй уровень – специфические портфельные угрозы, которые подразделяются на четыре 
группы: стратегические (риск ошибочной синергии, конфликт стратегий бизнес-единиц, потеря фокуса); 
управленческие (рост координационных издержек, информационная асимметрия, бюрократизация, 
агентские издержки); финансовые (перекрестное субсидирование, усложнение учёта); операционные 
(усложнение ИТ-ландшафта, каннибализм, утечка знаний).  

Третий уровень – классификации по источникам возникновения, природе, времени воздействия и 
условиям функционирования. 

Диверсификация меняет природу рисков: от простых (изолированных) рисков в монопродуктовой 
компании к системным и портфельным, где реализация угрозы в одной бизнес-единице может распро-
страниться на другие (системный риск), а результаты разных продуктов коррелируют между собой 
(портфельный риск). Управление такими рисками требует анализа взаимосвязей и совокупного порт-
фельного эффекта. 
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Характер угроз зависит от типа диверсификации. Для связанной (горизонтальной или вертикаль-
ной) диверсификации характерны высокие риски операционной интеграции, защиты общей технологи-
ческой базы и каннибализм. Для несвязанной (конгломератной) – риски финансового управления, ком-
петенций топ-менеджмента и потеря фокуса. 

Для оценки эффективности системы экономической безопасности диверсифицированной органи-
зации разработана двухуровневая методика.  

Первый (портфельный) уровень предназначен для оценки сбалансированности продуктового 
портфеля с точки зрения рисков. Первый, портфельный уровень предназначен для оценки сбаланси-
рованности продуктового портфеля с точки зрения рисков. В его основе лежит адаптированная матри-
ца БКГ, где по осям откладываются не только традиционные параметры (темп роста рынка и относи-
тельная доля риска), но и показатели рискованности и ресурсоемкости с точки зрения экономической 
безопасности. Цель – выявить опасные продукты, которые создают непропорционально высокие риски 
для всей компании.  

Для построения такой матрицы за вертикальную ось принимается степень рискованности продук-
та для экономической безопасности. Чем выше данный показатель, тем больше угроз создает продукт 
для компании. Рассчитывается данный показатель как интегральный индекс на основе волатильности 
денежного потока, зависимости от уникальных кадров, уязвимости к киберинцидентам и правовой 
нагрузки.  

На горизонтальной оси отмечается ресурсоемкость обеспечения экономической безопасности 
продукта, которая отражает сколько ресурсов требуется для его поддержания. Данный показатель за-
висит от доли инвестиций, приходящихся на продукт, затрат на поддержание лицензий, трудоемкости 
контроля, текучести кадров, которые заняты в работе с данным продуктом. На рисунке 1 представлен 
пример матрицы. 

 

 
Рис. 1. Адаптированная матрица БКГ 

 
Интерпретируются ячейки в данной матрице следующим образом: 
1. «Собаки» - наиболее опасные продукты. Они требуют больших затрат на безопасность, но 

при этом сами создают высокие риски. Рекомендуется вывод таких продуктов из портфеля. 
2. «Проблемы» несут серьезные угрозы, но затраты на продукт пока невелики. Необходим мо-

ниторинг и меры по снижению рискованности. 
3. «Дойные коровы» стабильно генерируют прибыль, не требуют чрезмерных вложений в за-

щиту.  
4. «Звезды» - продукт сам по себе безопасен, но его обслуживание обходится дорого. Целесо-

образно искать способы оптимизации затрат. 
На основе адаптированной матрицы строится матрица приоритетов ЭБ, где каждому продукту 
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присваивается ранг от 1 (критический) до 4 (низкий), что позволяет руководству распределять ограни-
ченные ресурсы на безопасность наиболее эффективно. 

Второй (функциональный) уровень включает оценку традиционных составляющих ЭБ (финансо-
вой, кадровой, информационной, политико-правовой) с дифференциацией нормативов и весов в зави-
симости от типа продукта по БКГ. Для «дойных коров» – жесткие пороговые значения финансовых ко-
эффициентов; для «звезд» – допустим более высокий операционный риск, но критична защита интел-
лектуальной собственности; для «проблем» – акцент на мониторинге эффективности инвестиций; для 
«собак» – минимизация затрат и своевременное решение о выводе. 

Количественные методы основаны на индикаторном подходе с расчетом совокупного коэффици-
ента экономической безопасности (СКЭБ) по формуле: 

 
  СКЭБ = ∑ 𝐾𝑖𝑑𝑖

𝑛
𝑖=1 ,                                                                           (1) 

 
где Ki – значение ЧФК составляющей экономической безопасности предприятия; di – удельный 

вес функциональных составляющих экономической безопасности предприятия. 
 
Качественные методы (PEST, SWOT, карта рисков, матрица угроз) адаптированы: PEST-анализ 

проводится для каждого сегмента портфеля; SWOT-анализ дополнен анализом перекрестных эффек-
тов; карта рисков строится с учётом портфельных угроз и системного риска. 

Алгоритм оценки включает три укрупненных шага:  
1) портфельный анализ (стратификация портфеля, адаптированная БКГ, PEST по сегментам, 

SWOT с перекрестными эффектами, оценка синергии и корреляции);  
2) агрегированная количественная оценка (расчет СКЭБ, моделей банкротства построение кар-

ты рисков);  
3) интеграция и интерпретация (сопоставление результатов портфельного анализа с динами-

кой СКЭБ, выявление связи ухудшения показателей с инвестиционной нагрузкой, формирование диф-
ференцированных рекомендаций). 

Таким образом, предложенная двухуровневая методика позволяет не только констатировать те-
кущий уровень экономической безопасности, но и выявлять причины его изменения с привязкой к про-
дуктовому портфелю, оценивать синергию и корреляцию рисков, а также разрабатывать адресные ме-
ры. Мониторинг и минимизация как традиционных, так и портфельных угроз способствует обеспечению 
высокого уровня экономической безопасности диверсифицированной организации. 
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Современная экономическая обстановка характеризуется высокой степенью нестабильности: 
геополитические противоречия, санкционные ограничения и резкие колебания рыночной конъюнктуры 
превращают обеспечение экономической безопасности предприятия из рядовой управленческой зада-
чи в фундаментальное условие сохранения бизнеса и его дальнейшего развития. Для дистрибьютор-
ских компаний, специализирующихся на поставках автозапчастей, рассматриваемая проблема приоб-
ретает особую остроту. На рынок одновременно влияет несколько факторов. Компании зависят от им-
портных поставок, логистика остается нестабильной, а спрос сложно прогнозировать. 

Авторы по-разному определяют понятие «экономическая безопасность предприятия», так как 
каждый трактует его по-своему. В связи с этим приведем сводную таблицу 1 с различными трактовками 
вышеупомянутого термина. 

 
Таблица 1 

Сравнение понятия «экономическая безопасность предприятия» 

Автор(ы) Определение 

А.А. Сергеев Состояние всех видов ресурсов, обеспечивающее эффективное их использование 
и стабильное функционирование для динамичного научно-технического и социаль-
ного развития организации и достижения стратегических целей[1, с. 11]. 

Я.А. Калугина, 
В.А. Фролова 

Система предупреждения рисков и предотвращения различного вида угроз в ре-
зультате наиболее эффективного использования ресурсов предприятия[2, с. 38]. 

Л.П. Гончаренко  Состояние наиболее эффективного использования ресурсов для предотвращения 
угроз и обеспечения его стабильного функционирования[3, с. 250]. 

Е.М. Белый, 
И.Б. Романова, 
Е.В. Рожкова 

Состояние защищенности организации от внешних и внутренних угроз, обеспечи-
вающее достижение ее экономических интересов[4, с. 21]. 

Е.Ю. Меркулова Состояние защищенности от негативного влияния внешних и внутренних угроз, де-
стабилизирующих факторов, при которых достигается устойчивая реализация глав-
ных коммерческих интересов и целей уставной деятельности[5, с. 315]. 

 
В проанализированных определениях прослеживаются два ключевых подхода: 
1) В трудах А.А. Сергеева, Н.А. Калугиной, В.А. Фроловой и Л.П. Гончаренко акцент делается на 

ресурсной составляющей, согласно которой экономическая безопасность рассматривается через приз-
му эффективности использования ресурсов предприятия. 

2) В работах Е.М. Белого, И.Б. Романовой, Е.В. Рожковой и Е.Ю. Меркуловой акцент смещается 
на защищенность от угроз как основную характеристику экономической безопасности. При этом все 
авторы сходятся в том, что экономическая безопасность - это не просто статичное состояние, а усло-
вие, обеспечивающее стабильность и достижение целей функционирования организации. 

Поскольку эффективное использование ресурсов невозможно без их защиты от угроз, а защита 
теряет смысл без ориентации на ресурсную базу, автор считает целесообразным интегративный под-
ход, объединяющий оба направления: экономическая безопасность предприятия - это состояние за-
щищенности всех видов  ресурсов, обеспечивающее стабильное функционирование и своевременную 
адаптацию к внешним и внутренним угрозам с целью достижения стратегических целей и поддержания 
конкурентоспособности. Данное определение наиболее полно отражает сущность экономической без-
опасности предприятия и объединяет ее основные элементы. 

Рынок автозапчастей в 2025-2026 гг. демонстрирует противоречивую динамику, формирующую 
новую среду для дистрибьюторской деятельности: 

1) Ценовая и валютная динамика. На начало 2026 года зафиксирован парадоксальный тренд: при 
значительном снижении оптовых цен на ряд популярных расходных деталей, например: тормозные 
диски на 18%, фильтры и колодки на 17%, розничная стоимость для конечного потребителя продолжа-
ет расти, достигая в годовом выражении 15% [6]. Это создает сложности в ценообразовании и плани-
ровании маржинальности для дистрибьютора. Валютный риск остается одним из наиболее существен-
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ных, так аналитические прогнозы на 2026 год предполагают ослабление рубля со среднегодовым кур-
сом около 90 рублей за доллар США, с возможными колебаниями в коридоре 85-95 рублей [7]. Такая 
динамика напрямую влияет на стоимость импортных закупок, особенно для позиций, не обеспеченных 
локализованными аналогами. 

2) Логистические и регуляторные ограничения. С апреля 2026 года произошло ужесточение 
условий параллельного импорта, особенно ощутимое для импортеров запчастей корейских марок. Ры-
нок перешел из «серой» зоны в поле строгого регулирования: усложнились процедуры проверки кодов 
ТН ВЭД, усилился таможенный контроль, а ошибки в декларировании стали нести не только админи-
стративные, но и уголовные риски при существенных суммах недоплат. Это привело к удлинению сро-
ков поставок, необходимости тщательного предотгрузочного аудита документов и, как следствие, к 
увеличению операционного цикла и объема связанного оборотного капитала. 

3) Структурные изменения и дефицит. Многолетняя адаптация рынка к санкционным условиям 
не решила проблему структурного дефицита. Основной объем расходных материалов для ТО замещен 
продукцией производителей из Китая, Турции, Индии и Ирана, однако доступность сложных узлов и 
электронных компонентов, таких как: рулевые рейки, блоки управления, коробки передач и оригиналь-
ная оптика, остается ограниченной.  Профессиональный сегмент по-прежнему испытывает острый де-
фицит качественных OEM-аналогов, что ограничивает возможности дистрибьюторов по обслуживанию 
ряда автомобилей премиум-сегмента и подрывает доверие клиентов. 

На основе анализа рыночных условий угрозы целесообразно классифицировать следующим об-
разом: 

1) Внешние угрозы. К ним можно отнести: 
а) Эскалация валютных и ценовых рисков. Прогнозируемое ослабление рубля на фоне расхож-

дения оптовых и розничных цен дестабилизирует финансовое планирование и создает риски кассовых 
разрывов. 

б) Усложнение логистики и рост регуляторных барьеров. Ужесточение контроля за параллель-
ным импортом, изменения в таможенном администрировании и зависимость от сложных транзитных 
маршрутов повышают операционные издержки и риск блокировки грузов. 

в) Постоянный структурный дефицит. Отсутствие на рынке важных узлов и компонентов ведет к 
потере клиентов, репутационному ущербу и невозможности выполнения взятых обязательств. 

г) Изменение конкурентной ситуации. Активное расширение онлайн-маркетплейсов, рост доли 
китайских аналогов и смещение спроса требуют постоянной и дорогостоящей перестройки ассорти-
ментной и маркетинговой политики. 

2) Внутренние угрозы. К ним можно отнести: 
а) Дисбаланс в управлении товарными запасами и оборотным капиталом. Удлинение логистиче-

ских циклов вынуждает наращивать страховые запасы, замораживая оборотные средства, при этом 
высок риск формирования неликвидов из-за ошибок в прогнозировании спроса. 

б) Правовые риски в договорной работе. Работа с новыми поставщиками по схемам параллель-
ного импорта, особенно из новых юрисдикций, повышает риски поставки контрафактной продукции, 
неисполнения контрактных условий и возникновения судебных споров. 

в) Кадровые вызовы. Усложнение операционной деятельности требует высококвалифицирован-
ных специалистов в области ВЭД, логистики и риск-менеджмента, дефицит которых на рынке труда 
обостряется. Одновременно с этим в 2026 году вступают в силу новые нормы трудового законодатель-
ства, касающиеся, в частности, электронных медкнижек и формы отчетности СТД-СФР, что увеличива-
ет административную нагрузку[8]. 

Для противодействия выявленному спектру угроз требуется внедрение комплексной системы 
мер, интегрированной в общую стратегию компании: 

1) Изменение подхода к закупкам и логистике. Компаниям не стоит зависеть только от одного кана-
ла поставок. Более надежным вариантом является работа сразу по нескольким направлениям: прямые 
закупки у производителей из дружественных стран, сотрудничество с крупными проверенными поставщи-
ками, а также совместные закупки с другими дистрибьюторами. Кроме того, важно заранее проверять 
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контрагентов и документы на товар, а также следить за изменениями в таможенных правилах. 
2) Внедрение системы финансового риск-менеджмента. Для минимизации валютных рисков обя-

зательно использование инструментов хеджирования. Наряду с классическими форвардными контрак-
тами, целесообразно рассмотреть опционы, которые позволяют зафиксировать максимальную цену 
закупки, оставляя возможность выигрыша от благоприятного движения курса. Внутри компании требу-
ется внедрение скользящего бюджетирования и регулярного контроля движения денежных средств, 
что позволит оперативно выявлять и устранять кассовые разрывы, вызванные несовпадением валют-
ных платежей и рублевой выручки. 

3) Оптимизация системы управления запасами. Необходимо внедрение ABC-анализа запасов с 
автоматической блокировкой закупок. ABC-анализ - метод, который делит весь ассортимент на три 
группы в зависимости от вклада в выручку или прибыль [9]. Принцип Парето здесь работает так: при-
мерно 20% товаров (группа А) приносят около 80% дохода, группа В - товары со средними показателя-
ми (около 15–20% выручки), а группа С -  малозначимые позиции, которые дают всего несколько про-
центов оборота. На практике для дистрибьютора автозапчастей это работает так: по группе А нужно 
держать страховой запас и строго контролировать остатки, а по группе С можно вообще блокировать 
закупки или заказывать их только под конкретного клиента. 

4) Формализация и усиление правового сопровождения. Все договоры с новыми поставщиками, 
особенно в рамках параллельного импорта, должны проходить обязательную экспертизу юристов, спе-
циализирующихся на внешнеэкономической деятельности. В договоры необходимо включать деталь-
ные условия о порядке инспекции качества товара, механизмах возврата и возмещения убытков в слу-
чае поставки контрафакта. Важно разработать внутренние регламенты по документированию претен-
зий от конечных клиентов для формирования доказательной базы на случай обратных требований к 
поставщику. 

5) Развитие кадрового потенциала и адаптация к новым требованиям. Для удержания ключевых 
специалистов в области закупок, логистики и финансов необходимо внедрение программ лояльности, 
выходящих за рамки финансовой мотивации: возможности профессионального роста, оплата дополни-
тельного образования, четкая карьерная траектория. Отделу кадров необходимо заблаговременно под-
готовиться к изменениям 2026 года, перестроив процессы под работу с электронными медкнижками и 
новыми формами отчетности в СФР, чтобы избежать административных штрафов. 

Таким образом, обеспечение экономической безопасности дистрибьютора автозапчастей в 2025-
2026 годах остается сложной задачей, связанной с необходимостью быстро реагировать на изменения 
внешней среды. Основные риски сегодня связаны не столько с дефицитом товаров, сколько с финан-
совыми трудностями, логистическими сбоями и изменениями в регулировании рынка. В таких условиях 
компаниям важно выстраивать устойчивую систему управления закупками, финансами и поставками. 
Предложенные меры помогают снизить возможные потери и сохранить устойчивые позиции компании 
на рынке. 
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Аннотация: в статье раскрываются сущность и понятие легализации (отмывания) преступных доходов 
и финансирования терроризма, анализируется экономическая природа данных явлений, их негативное 
влияние на экономическую безопасность государства, подробно рассматриваются три классические 
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Противодействие легализации преступных доходов и финансированию терроризма традиционно 

рассматривается в качестве одного из значимых факторов обеспечения экономической безопасности 
государства. В условиях глобализации финансовых рынков и развития цифровых технологий масшта-
бы противоправной деятельности приобретают транснациональный характер, требуя координации 
усилий международного сообщества. 

Легализация доходов, полученных преступным путём, понимается как процесс придания право-
мерного вида владению, пользованию или распоряжению денежными средствами либо иным имуще-
ством, приобретёнными заведомо незаконным способом [1, ст. 3]. Данное явление получило широкое 
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распространение во второй половине XX века, когда организованная преступность начала активно ин-
вестировать незаконно полученные средства в легальную экономику. 

Сущность процесса отмывания преступных доходов заключается в сокрытии истинного проис-
хождения материальных ценностей, полученных в результате совершения общественно опасных дея-
ний [2, с. 12]. Преступники стремятся создать видимость законности источников своего благосостояния, 
что позволяет им беспрепятственно использовать незаконно нажитые средства без риска их конфиска-
ции и привлечения к ответственности. 

Экономическая природа легализации преступных доходов проявляется в искажении реальных 
процессов формирования капитала хозяйствующих субъектов. Внедрение криминальных средств в ле-
гальный оборот создаёт недобросовестную конкуренцию, поскольку предприниматели, использующие 
отмытые активы, получают возможность демпинговать цены, скупать активы конкурентов, монополизи-
ровать отдельные сегменты рынка. Подобная деформация рыночных механизмов подрывает доверие 
к институтам государства, снижает инвестиционную привлекательность экономики. 

Макроэкономические последствия отмывания преступных доходов выражаются в оттоке капита-
ла за рубеж, сокращении налоговых поступлений в бюджетную систему, росте инфляционного давле-
ния. Средства, полученные криминальным путём, редко направляются на развитие производственного 
потенциала, модернизацию основных фондов, внедрение инновационных технологий. Преступники 
предпочитают вкладывать капитал в высоколиквидные активы, обеспечивающие быструю окупаемость 
и возможность оперативного вывода средств при возникновении угроз со стороны правоохранительных 
органов [1, cт. 3]. 

Теоретические основы понимания легализации преступных доходов формировались на протяже-
нии нескольких десятилетий. Первоначально внимание исследователей концентрировалось исключи-
тельно на отмывании средств, полученных от незаконного оборота наркотических веществ. Однако по-
степенно спектр предикатных преступлений существенно расширился, охватив коррупционные деяния, 
хищения, мошенничество, уклонение от уплаты налогов и другие общественно опасные посягательства 
[2, с. 135].  

Современное понимание легализации преступных доходов базируется на признании многосту-
пенчатого характера данного процесса. Классическая модель предполагает последовательное прохож-
дение трёх основных стадий: размещения, расслоения и интеграции [3, с. 35]. Указанные три стадии 
могут осуществляться одновременно или частично накладываться друг на друга. Это зависит от име-
ющегося механизма отмывания и от требований, предъявляемых преступной организацией. Каждая из 
указанных стадий характеризуется специфическими признаками и методами осуществления противо-
правной деятельности. 

Стадия размещения представляет начальный этап процесса легализации, когда преступники 
осуществляют физическое размещение наличных денежных средств, полученных от криминальной 
деятельности, в финансовой системе, то есть это перевод денежных средств в мобильные финансо-
вые инструменты, территориальное удаление от мест их происхождения [3, с. 37]. На данном этапе 
наблюдается наибольшая уязвимость схем отмывания для выявления правоохранительными органа-
ми, поскольку существует непосредственная связь между преступлением и последующими финансо-
выми операциями. Типичными способами размещения выступают внесение наличных средств на бан-
ковские счета, приобретение денежных инструментов, обмен мелких купюр на крупные, использование 
игорного бизнеса. 

Стадия расслоения характеризуется проведением многочисленных финансовых операций, 
направленных на максимальное усложнение процесса отслеживания происхождения денежных 
средств [3, с. 38]. Преступники создают запутанные цепочки транзакций, используя множественные 
банковские счета, офшорные компании, международные переводы. Основная задача данного этапа 
состоит в разрыве очевидной связи между первоначальным источником доходов и их конечным полу-
чателем. Активно применяются операции с ценными бумагами, недвижимостью, драгоценными метал-
лами, предметами искусства. Преступники пытаются найти законные методы для перемещения денег, 
поскольку банки обязаны сообщать о крупных денежных операциях и других подозрительных действи-
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ях. Злоумышленники также могут маскировать переводы как платежи за товары или услуги, чтобы при-
дать им законный вид. 

Завершающая стадия интеграции предполагает окончательное введение легализованных 
средств в законный экономический оборот [3, с. 40]. На данном этапе отмытые денежные средства 
приобретают видимость полностью легальных активов, полученных от законной предпринимательской 
деятельности. Преступники инвестируют капитал в реальный сектор экономики. Как правило, лицо, за-
нимающееся отмыванием денег, может инвестировать средства в недвижимость, элитные активы или 
бизнес. Выявление криминального происхождения таких средств становится крайне затруднительным 
без проведения комплексного финансового расследования. 

Отраслевая специфика предикатных преступлений обусловливает вариативность применяемых 
методов легализации. Доходы от незаконного оборота наркотических средств традиционно отмывают-
ся через сеть розничных предприятий с высоким оборотом наличности – рестораны, автомойки, раз-
влекательные заведения. Коррупционные платежи часто легализуются посредством приобретения 
элитной недвижимости, предметов искусства, антиквариата. Средства, похищенные в результате мо-
шенничества с использованием информационных технологий, преимущественно обналичиваются че-
рез сети так называемых дропов – подставных лиц, предоставляющих преступникам доступ к своим 
банковским счетам и платёжным картам. 

Необходимо отметить, что представленная трехстадийная модель носит условный характер и не 
всегда полностью реализуется на практике [2, с. 119]. В современных условиях преступники нередко 
совмещают различные стадии, применяют альтернативные методы, адаптируют схемы отмывания к 
специфике национального законодательства и правоприменительной практики конкретных государств. 

В практике противодействия легализации доходов, полученных преступным путём, выделяется 
целый ряд ключевых угроз. Главные из них —мошенническая деятельность, то есть деяния, связанные 
с хищением чужого имущества путём обмана или злоупотребления доверием, могут проявляться во 
многих областях и иметь разные социальные последствия; незаконный оборот наркотиков; коррупция; 
незаконная банковская деятельность; присвоение или растрата; преступления в сфере информацион-
но-коммуникационных технологий; уклонение от уплаты налогов и таможенных платежей и организо-
ванная преступность [5]. 

Отдельную категорию составляют случаи, когда преступники получают контроль над банками для 
беспрепятственного перемещения средств. В сделках с недвижимостью легализация достигается за 
счёт быстрой перепродажи купленных за наличные объектов. Также применяются такие методы, как 
выплата «серых» зарплат неоформленным сотрудникам и использование налоговых амнистий в 
офшорных зонах и другие. 

Параллельно с легализацией преступных доходов существенную угрозу национальной безопас-
ности представляет финансирование терроризма. Под финансированием терроризма понимается 
предоставление или сбор средств либо оказание финансовых услуг с осознанием того, что они предна-
значены для обеспечения организации, подготовки или совершения хотя бы одного из преступлений 
террористического характера [1, ст. 3]. 

Специфика финансирования терроризма заключается в том, что средства могут иметь как закон-
ное, так и незаконное происхождение. Террористические организации получают финансирование из 
различных источников: пожертвования физических и юридических лиц, доходы от легальной коммер-
ческой деятельности подконтрольных структур, поступления от криминального бизнеса, государствен-
ное спонсирование. 

Механизмы финансирования терроризма постоянно эволюционируют под воздействием совер-
шенствования систем финансового мониторинга. Террористические группировки используют нефор-
мальные системы денежных переводов, криптовалюты, благотворительные организации, торговлю то-
варами двойного назначения. Транснациональный характер современного терроризма обусловливает 
необходимость международной кооперации в сфере противодействия его финансированию. 

Особенностью финансирования терроризма выступает относительно небольшой размер 
средств, необходимых для осуществления отдельного террористического акта. Согласно оценкам меж-
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дународных экспертов, подготовка и проведение террористического нападения может требовать от не-
скольких тысяч до нескольких десятков тысяч долларов США. Компактность финансовых потоков су-
щественно затрудняет их своевременное выявление среди миллионов ежедневно совершаемых тран-
закций. Террористы активно используют методы дробления сумм, множественные промежуточные пе-
реводы, анонимные платёжные инструменты для сокрытия следов движения денежных средств. 

Национальная оценка рисков финансирования терроризма позволяет выделить следующие эта-
пы процесса финансирования терроризма: 

 Привлечение средств. Начальный этап процесса финансирования терроризма, основной 
целью которого является привлечение средств как из законных, так и из незаконных источников; 

 Перемещение средств. «Технический» этап процесса финансирования терроризма, основ-
ной целью которого является задействование законных и/или незаконных механизмов по перемеще-
нию средств для финансирования терроризма; 

 Использование средств. Заключительный этап процесса финансирования терроризма, ос-
новной целью которого является использование средств для обеспечения деятельности, осуществля-
емой террористами либо террористическими группами [5]. 

Взаимосвязь между легализацией преступных доходов и финансированием терроризма прояв-
ляется в использовании схожих механизмов перемещения денежных средств [3, с. 43]. Террористиче-
ские организации нередко применяют методы отмывания для сокрытия источников своего финансиро-
вания и обеспечения конспирации финансовых потоков. Противодействие обоим явлениям требует 
создания комплексной системы финансового мониторинга, способной выявлять подозрительные опе-
рации независимо от их конечной цели. 

Современные тенденции развития финансовых технологий создают новые вызовы для систем 
противодействия легализации преступных доходов и финансированию терроризма. Национальная 
оценка рисков легализации преступных доходов и финансирования терроризма, проведённая Россий-
ской Федерацией в 2021-2022 годах, выявила ключевые угрозы для финансовой безопасности государ-
ства. К числу высоких рисков финансирования терроризма отнесены перемещение средств в форме 
наличных денежных средств через государственную границу, использование банковских карт и элек-
тронных кошельков для трансграничных переводов, применение систем денежных переводов без от-
крытия банковского счета. Умеренный уровень риска зафиксирован при использовании виртуальных 
активов, самофинансировании террористической деятельности за счёт легальных доходов, привлече-
нии средств с использованием незаконных способов получения доходов [5]. 

Характерными уязвимостями национальной системы противодействия признаны высокий уро-
вень расчетов наличными денежными средствами, распространённость использования банковских карт 
и электронных платёжных средств при недостаточном регулировании запрета передачи платёжных 
инструментов третьим лицам, злоупотребление механизмами интеграции в рамках Евразийского эко-
номического союза для перемещения наличной валюты между странами-членами. 

Распространение электронных платёжных систем, появление криптовалют, развитие финансо-
вых технологий расширяют возможности для осуществления незаконных финансовых операций. Ано-
нимность транзакций, скорость проведения операций, отсутствие географических ограничений делают 
виртуальное пространство привлекательным для преступников. 

Таким образом, легализация преступных доходов представляет многоступенчатый процесс при-
дания правомерного вида незаконно полученным материальным ценностям через последовательное 
прохождение стадий размещения, расслоения и интеграции. Финансирование терроризма характери-
зуется предоставлением средств для обеспечения террористической деятельности независимо от за-
конности их происхождения и также имеет свои этапы процесса: привлечение средств, перемещение 
средств, использование средств. Взаимосвязь указанных явлений обусловливает необходимость ком-
плексного подхода к построению национальной системы противодействия. 
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Аннотация: В статье рассматривается применение метода деревьев решений для оценки рисков банк-
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Abstract: The article discusses the application of the decision tree method for assessing the risks of bank-
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Эффективное и своевременное прогнозирование банкротства предприятий приобретает крити-
ческое значение для всех участников рыночных отношений - от собственников бизнеса и менеджмента 
до кредиторов, инвесторов и государственных регуляторов. В условиях нарастающей экономической 
неопределенности, усложнения хозяйственных связей и увеличения объёмов финансовой информации 
традиционные методы выявления признаков несостоятельности становятся менее эффективными и 
более трудозатратными. В связи с этим особую актуальность приобретает сочетание классических 
подходов с современными моделями искусственного интеллекта, способными обрабатывать большие 
массивы данных и выявлять сложные нелинейные зависимости между финансовыми показателями. 

Система раннего предупреждения и реагирования представляет собой комплекс показателей, за 
динамикой которых осуществляется надзор, позволяющий предупреждать руководство о потенциаль-
ных рисках. Внедрение методов машинного обучения, в частности деревьев решений, в такие системы 
открывает новые возможности для повышения точности и оперативности диагностики кризисных явле-
ний.  

Дерево решений (Decision Tree) представляет собой метод контролируемого машинного обуче-
ния, который может использоваться как для задач классификации, так и для регрессии, однако пре-
имущественно применяется для решения задач классификации. Это классификатор с древовидной 
структурой, где внутренние узлы представляют признаки набора данных, ветви - правила принятия ре-
шений, а каждый конечный узел - результат классификации. В структуре дерева выделяются два типа 
узлов: узлы принятия решений, которые используются для принятия решений и имеют несколько вет-
вей и конечные узлы, которые представляют результаты и не содержат дополнительных ветвей. 

Алгоритмы построения деревьев решений следуют нисходящему подходу, где на каждом шаге 
выбирается переменная, которая наилучшим образом разделяет набор данных. Критерием качества 
разделения могут служить различные метрики, включая индекс Джини, значение информации или эн-
тропию. Наиболее распространённым алгоритмом построения деревьев классификации и регрессии 
является CART (Classification and Regression Trees), который широко используется в задачах финансо-
вого прогнозирования. 

Деревья решений не требуют предварительной нормализации данных, способны автоматически 
выявлять взаимодействия между переменными и обрабатывать как числовые, так и категориальные 
признаки. Важнейшим свойством деревьев решений является их интерпретируемость - дерево реше-
ний выдаёт наглядное правило классификации, понятное специалистам без глубокой подготовки в об-
ласти машинного обучения. 

Одним из наиболее ценных применений деревьев решений является идентификация наиболее 
значимых финансовых показателей, влияющих на риск банкротства. В современном исследовании, 
проведённом на выборке из 3624 российских компаний горнодобывающей и обрабатывающей про-
мышленности (32613 годовых наблюдений за период 2013–2022 гг.), метод случайного леса (ансамбль 
деревьев решений) позволил выявить ключевые переменные, определяющие финансовую несостоя-
тельность. 

Наиболее значимыми показателями, влияющими на риск банкротства для всей выборки, оказа-
лись показатели рентабельности (отношение чистой прибыли к выручке, отношение операционной 
прибыли к выручке) и объём оборотного капитала. На втором этапе исследования метод дерева клас-
сификации позволил сформулировать количественные критерии (пороговые значения) для этих пока-
зателей, определяющих степень риска банкротства на основе выявленных переменных. 

Полученные результаты демонстрируют, что деревья решений не только обеспечивают высокую 
точность прогнозирования, но и выполняют функцию интерпретируемого инструмента отбора перемен-
ных, выявляя именно те финансовые показатели, которые служат ранними индикаторами кризисных 
явлений. 

Критически важным аспектом любой системы раннего предупреждения является способность 
модели предсказывать банкротство за достаточный временной период до его наступления. В упомяну-
том исследовании российских компаний эмпирически исследовалась возможность прогнозирования 
банкротства с горизонтом от одного до четырёх лет до события. 
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Результаты показали, что наиболее точные прогнозы достигаются только в течение 1-2 лет, 
предшествующих событию банкротства. Этот вывод имеет важное практическое значение: системы 
раннего предупреждения на основе деревьев решений должны быть настроены на оперативный (годо-
вой или полугодовой) горизонт прогнозирования, а попытки предсказывать банкротство за более дли-
тельный период сопряжены с резким снижением точности. Данное ограничение обусловлено, по-
видимому, тем, что финансовые показатели теряют прогностическую силу по мере удаления от момен-
та кризиса. 

Метод деревьев решений успешно зарекомендовал себя не только при анализе нефинансовых 
корпораций, но и в банковском секторе. В работе Акишиной и соавторов, посвящённой классификации 
кредитных организаций как объектов экономической безопасности, использовались деревья решений и 
их ансамбли (случайный лес, Adaboost, XGBoost). 

Классификация проводилась на основе формы банковской отчётности № 101. В результате ана-
лиза были выделены ключевые показатели деятельности кредитных организаций — «Прибыль», «Сче-
та в Банке России», «Ценные бумаги». Для модели CART на основе этих трёх показателей была до-
стигнута точность классификации 85 %. Модели случайного леса, Adaboost и XGBoost использовали 
все 23 показателя отчётности, достигнув точности 83 %, 80 % и 80 % соответственно. Разработанные 
модели позволили идентифицировать список потенциально неблагонадёжных кредитных организаций, 
на которые рекомендуется обратить пристальное внимание органам государственной власти. 

Аналогичные результаты получены при построении модели устойчивости банков с использова-
нием алгоритма CART на основе показателей финансовой отчётности более чем 1000 российских бан-
ков за период с 1998 по 2012 год. Устойчивость понималась как сохранение лицензии на осуществле-
ние банковской деятельности. 

Система раннего предупреждения кризисов является неотъемлемым элементом механизма 
обеспечения экономической безопасности предприятия. Важно идентифицировать кризис на ранних 
стадиях, что напрямую влияет на сохранение достаточного уровня экономической безопасности. Си-
стема раннего предупреждения кризисов включает в себя следующие компоненты: мониторинг ключе-
вых показателей, диагностику кризисных явлений, формирование сигнальных индикаторов и разработ-
ку ответных управленческих решений. 

Деревья решений могут быть интегрированы в такую систему на этапе диагностики и прогнози-
рования. На основе исторических данных о финансовых показателях предприятий, часть из которых 
впоследствии обанкротилась, строится классифицирующее дерево, которое для каждого нового 
наблюдения выдаёт прогнозную вероятность банкротства. Форматом выдачи может быть как бинарная 
классификация («банкротство» / «здоровое предприятие»), так и вероятностная оценка («риск банкрот-
ства составляет X %»), что позволяет дифференцировать степень угрозы. 

Несмотря на очевидные преимущества, метод деревьев решений имеет ряд ограничений. Во-
первых, деревья склонны к переобучению, особенно при работе с большим количеством признаков от-
носительно объёма выборки. Для борьбы с этим применяются техники стрижки (pruning) и ограничения 
глубины дерева. Во-вторых, как показали эмпирические исследования, точность прогнозирования 
банкротства существенно снижается при горизонте более двух лет до наступления кризиса, что требу-
ет постоянного обновления моделей и учёта актуальных данных. В-третьих, универсальные модели, 
построенные на обобщённых выборках, нуждаются в отраслевой адаптации с учётом специфики кон-
кретного сектора экономики. 

Перспективными направлениями развития являются: создание отраслевых моделей прогнозиро-
вания банкротства на основе деревьев решений с учётом специфики конкретных секторов экономики; 
интеграция макроэкономических переменных в прогнозные модели; разработка гибридных подходов, 
сочетающих деревья решений с нечёткой логикой (аппарат нечётких деревьев решений), что позволяет 
работать в условиях неполноты и неопределённости исходных данных; внедрение методов объяснимо-
го искусственного интеллекта (XAI) для повышения доверия со стороны регуляторов и менеджмента. 

Деревья решений представляют собой эффективный и интерпретируемый инструмент оценки 
рисков банкротства в системах раннего предупреждения кризисных ситуаций. По сравнению с тради-
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ционными дискриминантными моделями они обладают рядом преимуществ: отсутствие жёстких стати-
стических допущений, способность выявлять сложные нелинейные взаимосвязи и пороговые значения 
показателей, а также наглядность получаемых правил классификации. 

Эмпирические исследования на данных российских промышленных предприятий подтверждают 
практическую ценность метода: деревья решений позволяют с высокой точностью идентифицировать 
ключевые финансовые показатели - факторы банкротства и определять их пороговые значения. 
Наибольшая точность прогноза достигается при горизонте 1-2 года до наступления банкротства. 

Интеграция деревьев решений в комплексные системы раннего предупреждения кризисов в со-
четании с ансамблевыми методами и отраслевой адаптацией моделей создаёт основу для построения 
эффективной системы диагностики кризисных явлений, что в конечном счёте способствует укреплению 
экономической безопасности предприятия. 
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Аннотация: В статье анализируется влияние глобального экономического спада на экономики стран 
БРИКС в условиях усиления внешних шоков, обусловленных пандемией, геополитическими конфлик-
тами, колебаниями цен на энергоресурсы и инфляционным давлением. Исследование опирается на 
сравнительно-аналитический и статистический методы для оценки динамики ключевых макроэкономи-
ческих показателей (ВВП, инфляции, безработицы, внешней торговли и инвестиций) в Бразилии, Рос-
сии, Индии, Китае, ЮАР и новых членах БРИКС. Особое внимание уделяется реакции стран на гло-
бальные кризисы, изменению структуры их экономик, а также мерам макроэкономической и структур-
ной политики, применяемым для смягчения последствий спада. Показано, что в условиях внешней не-
стабильности экономики БРИКС демонстрируют разную степень устойчивости, что связано с уровнем 
диверсификации, институциональным развитием и степенью интеграции в глобальные цепочки поста-
вок. В статье подчеркивается растущая роль БРИКС как альтернативного центра экономического влия-
ния и предлагаются направления усиления взаимодействия и устойчивости стран блока в условиях но-
вых глобальных вызовов. 
Ключевые слова: глобальный экономический спад, страны БРИКС, экономический рост и рецессия, 
макроэкономическая политика, инфляция, глобальные цепочки поставок, финансовая устойчивость. 
 

THE GLOBAL ECONOMIC DOWNTURN AND THE ECONOMIES OF THE BRICS COUNTRIES 
 

Sam. G 
 
Abstract: The article analyzes the impact of the global economic downturn on the economies of the BRICS 
countries in the context of increased external shocks caused by the pandemic, geopolitical conflicts, fluctua-
tions in energy prices and inflationary pressures. The study relies on comparative analytical and statistical 
methods to assess the dynamics of key macroeconomic indicators (GDP, inflation, unemployment, foreign 
trade and investment) in Brazil, Russia, India, China, South Africa and the new BRICS members. Particular 
attention is paid to countries' responses to global crises, changes in the structure of their economies, as well 
as macroeconomic and structural policy measures applied to mitigate the effects of the downturn. It is shown 
that in conditions of external instability, the BRICS economies demonstrate varying degrees of stability, which 
is associated with the level of diversification, institutional development, and degree of integration into global 
supply chains. The article highlights the growing role of BRICS as an alternative center of economic influence 
and suggests ways to strengthen cooperation and resilience of the bloc's countries in the face of new global 
challenges. 
Keywords: global economic downturn, BRICS countries, economic growth and recession, macroeconomic 
policy, inflation, global supply chains, financial stability. 

 
Введение: на современном этапе развития мировой экономики глобальный экономический спад 

становится не разовым кризисным явлением, а повторяющейся и всё более систематической формой 
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циклических кризисов, вызванных сочетанием финансовых, сырьевых, геополитических и пандемиче-
ских факторов. Пандемия COVID-19, всплеск инфляции, военные конфликты, резкие колебания цен на 
энергоносители и перестройка глобальных цепочек поставок существенно обострили уязвимость мно-
гих национальных экономик, в том числе развивающихся стран. В этих условиях особое значение при-
обретают экономики стран БРИКС, которые традиционно рассматриваются как ключевые центры эко-
номического роста и динамики в глобальной системе. 

Актуальность темы обусловлена тем, что БРИКС уже давно выходит за рамки простого клуба 
развивающихся стран, трансформируясь в институционально оформленный блок, обладающий замет-
ным влиянием на мировую торговлю, финансовую систему и энергетический рынок. В контексте гло-
бального спада экономики БРИКС демонстрируют неоднородную реакцию на внешние шоки: одни 
страны показывают относительно высокую устойчивость и даже продолжают расти, другие сталкива-
ются с углублением рецессии, ростом инфляции и социальной напряжённостью. Это делает необходи-
мым системный анализ особенностей поведения экономик стран БРИКС в условиях глобального эко-
номического спада и выявление факторов, обеспечивающих их резилиентность либо, наоборот, повы-
шающих уязвимость. 

Цель настоящего исследования — проанализировать влияние глобального экономического спада 
на экономики стран БРИКС, выявить различия в их реакции на внешние шоки и оценить эффективность 
применяемой макроэкономической политики. В задачи работы входит сравнительный анализ показате-
лей роста ВВП, инфляции, безработицы, внешней торговли и инвестиций, а также выявление структур-
ных и институциональных факторов, определяющих устойчивость экономик БРИКС в периоды мировых 
кризисов. 

Объектом исследования выступают экономики стран БРИКС, предметом — их поведение и реак-
ция на глобальный экономический спад, а также последствия кризисных явлений для макроэкономиче-
ской стабильности и социального развития. В методологическую базу исследования включены сравни-
тельно-аналитический и статистический методы, системный анализ, а также анализ официальной ста-
тистики международных организаций и национальных органов власти. 

Статья структурирована следующим образом: после теоретико-методологического анализа поня-
тия глобального экономического спада и его факторов рассматриваются динамика и различия эконо-
мических показателей стран БРИКС, затем оценивается влияние кризиса на структуру их экономик и 
меры макроэкономической политики, после чего даётся сравнительный анализ устойчивости и пер-
спектив развития БРИКС в новых условиях мировой экономики. В заключении формулируются выводы 
и предложения, направленные на укрепление экономической устойчивости и взаимодействия стран 
блока. 

Глобальный экономический спад в современной экономике понимается как масштабное сниже-
ние темпов роста мировой экономики, охватывающее многие страны и сектора. В отличие от отдель-
ных национальных рецессий, глобальный спад характеризуется синхронностью сокращений, проявле-
нием кризисных явлений в финансовых рынках, товарных секторах и цепочках поставок, а также ро-
стом безработицы и снижением потребительского спроса. Классические причины спадов — дисбалан-
сы между спросом и предложением, чрезмерное кредитование и спекуляции, однако в XXI веке к ним 
добавляются пандемии, войны, геополитические конфликты, санкции и роста цен на энергоресурсы, 
усложняющие анализ и прогнозирование1. 

В научной литературе различаются стадии спада: предкризисное накопление дисбалансов, соб-
ственно кризис с резким падением и восстановление, которое может быть как быстрым, так и затяж-
ным. В условиях глобализации любой крупный кризис в одной из ведущих держав мгновенно трансли-
руется на другие страны через каналы торговли, финансовых потоков и доверия инвесторов. Для раз-
вивающихся экономик, таких как страны БРИКС, этот спад особенно значим, поскольку они зависят от 
внешних рынков, сырьевого экспорта и притока капитала, а также от уровня технологического развития 
и институциональной зрелости. 

                                                        
1 Федеральный закон РФ от 06.03.2006 № 35-ФЗ «О противодействии терроризму» (в действующей редакции) // Собрание 
законодательства РФ. 
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Особое значение имеют сырьевые рынки и энергетика: колебания цен на нефть, газ и металлы 
влияют на издержки, инфляцию и стабильность бюджетов, что усиливает уязвимость стран, энергоно-
сителей. В то же время, интеграция этих стран в глобальные цепочки поставок позволяет им адаптиро-
ваться к новым условиям. Таким образом, глобальный спад — это многокомпонентное явление, соче-
тающее финансовые, товарные и институциональные факторы, затрагивающее уязвимые сектора и 
создавая вызовы для БРИКС, одновременно открывая возможности для перестройки и усиления реги-
ональной интеграции. 

Экономическая динамика и структурные последствия для стран БРИКС: 
Анализ динамики стран БРИКС показывает неоднородность их реакции на глобальные спады, 

обусловленную структурой экономики, институтами и политической стабильностью. Китай, как круп-
нейший экономический двигатель блока, в кризисах 2008–2009, 2020 и 2022–2024 годах демонстриро-
вал относительную устойчивость благодаря масштабным фискальным программам, ориентированным 
на инфраструктуру и внутренний спрос. Однако в 2023–2024 годах рост замедлился из-за проблем с 
долговой нагрузкой и сектором недвижимости, подчеркивая необходимость диверсификации2. 

Индия в 2020 году пережила спад, но восстановилась в 2021–2022 годах за счет внутреннего 
рынка и инфраструктурных инвестиций, несмотря на рост инфляции. Россия, зависящая от энергетики, 
страдала от падения цен на нефть в 2014–2016 годах и санкций, но адаптировалась через бюджетную 
дисциплину и альтернативные рынки, хотя в 2023–2024 годах рост оказался ниже потенциального. 
Бразилия и ЮАР, как сырьевые экспортеры, столкнулись с резкими спадами в 2014–2016, 2020 и 2022 
годах, с ростом безработицы и инфляции, а новые члены БРИКС, такие как Иран и Саудовская Аравия, 
испытали колебания доходов при ценах на нефть, усиливая их уязвимость3. 

Структурно, спады усилили зависимость от сырья в энергетических секторах (Россия, ЮАР, 
Иран), тогда как промышленные и сельскохозяйственные сектора сохраняли устойчивость благодаря 
внутреннему спросу (Китай, Индия, Бразилия). В 2023–2024 годах, с восстановлением глобального 
спроса, Россия и Бразилия начали диверсифицировать в обрабатывающую промышленность, но ЮАР 
и новые члены остаются слабыми, с нестабильной инфраструктурой. Это подчеркивает необходимость 
снижения сырьевой зависимости и развития инноваций для устойчивости БРИКС. 

Меры макроэкономической и структурной политики: 
Страны БРИКС используют разные инструменты фискальной, монетарной и структурной полити-

ки. Китай ставит на фискальные стимулы и инфраструктуру, как в 2008–2009 и 2020 годах, с умеренной 
монетарной политикой, переходя к диверсификации в 2023–2024 годах. Индия сочетает фискальную 
поддержку и монетарное смягчение, усиливая структурные реформы для привлечения инвестиций. 
Россия в 2014–2016 и 2020 годах сократила расходы и ужесточила кредиты, развивая импортозамеще-
ние; Бразилия боролась с дефицитами и инфляцией через фискальные и монетарные меры, а ЮАР — 
через социальную защиту, но с ограниченным эффектом из-за слабых институтов. Новые члены 
БРИКС опираются на стабилизационные фонды и валютные меры, подчеркивая важность институцио-
нальных реформ для устойчивости в кризисах4. 

Для сравнительного анализа глобального спада можно использовать средние темпы роста ВВП 
за периоды «до кризиса», «во время кризиса» и «восстановления». Допустим, возьмём три ключевых 
этапа: 2018–2019 гг. (стабильность), 2020 г. (пандемийный шок), 2021–2024 гг. (восстановление и ин-
фляционное давление). Условные усреднённые темпы роста ВВП по странам БРИКС могут выглядеть 
примерно так (в процентах к предыдущему году) (табл. 1). 

Для оценки глубины спада можно рассчитать процент снижения ВВП в 2020 г. по сравнению со 
средним показателем за 2018–2019 гг. («до»). Например, для Индии, если принять условный среднего-
                                                        
2 Вишняков Я. Д., Киселева С. П., Васин С. Г. Противодействие терроризму: учебник для вузов. — М.: Изд-центр «Акаде-
мия», 2012. 
3 Антитеррористическая защищенность объектов образования, культуры, здравоохранения, спорта и социальной защиты 
населения: методическое пособие / под ред. Кулева П. Д. — Екатеринбург: департамент административных органов губер-
натора Свердловской области, 2011. 
4 Антитеррористическая защищенность объектов промышленности и энергетики: методическое пособие. — М.: Министер-
ство промышленности и энергетики РФ, 2011. 
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довой рост 2018–2019 гг. как 7%, а в 2020 г. ВВП упал на 6,6%, то можно оценить индекс реального 
объёма ВВП как (1+0,07)² ≈ 1,145 к 2018 г. в 2019 г., а в 2020 г. — как 1,145 · (1−0,066) ≈ 1,069 к 2018 г. 

 
Таблица 1 

Темпы роста ВВП 

Страна 
2018–2019  

(среднегодовой рост, %) 
2020 (падение/рост) 2021–2024 (среднегодовой рост, %) 

Китай ~6,5–7,0 +2,3 ~4,5–5,0 

Индия ~6,0–7,5 −6,6 ~7,0–8,0 

Россия ~1,5–2,0 +1,5 ~0,5–1,5 

Бразилия ~1,0–1,5 −4,1 ~2,0–2,5 

ЮАР 0,5–1,0 −7,0 0,5–1,0 

 
Тем не менее, по сравнению с 2019 г., ВВП 2020 г. сократился на 6,6%, что показывает высокую 

чувствительность индийской экономики к внешним шокам, несмотря на большой внутренний рынок5. 
Для ЮАР, при росте 0,5–1,0% в 2018–2019 гг. и падении на 7% в 2020 г., приблизительная потеря 

ВВП к 2019 г. составляет примерно 7–8%, что делает спад особенно болезненным для уже слабой эко-
номики6. 

Другим важным параметром являются инфляция и процентные ставки. В 2020–2022 гг. в среднем 
по странам БРИКС наблюдались: 

 
Таблица 2  

 Процентные ставки 

Страна 
Средняя инфляция  

2021–2022, % 
Ключевая ставка, 

пик % 
Вывод по монетарной политике 

Китай 2,0–3,0 3,5–4,0 Стабильная, сдерживаемая инфляция 

Индия 5,5–6,5 6,5 
Умеренная ужесточение при росте инфля-

ции 

Россия 10–12 20 
Резкое ужесточение для стабилизации ва-

люты 

Бразилия 8–10 13–14 
Сильная ужесточение при высокой инфля-

ции 

ЮАР 6–7 7 Умеренный контроль 

 
На основе этих данных можно рассчитать простой «индекс жёсткости» как отношение пикового 

уровня ключевой ставки к инфляции: 
 Китай: 4,0/3,0≈1,34,0/3,0≈1,3 
 Индия: 6,5/6,5≈1,06,5/6,5≈1,0 
 Россия: 20/11≈1,820/11≈1,8 
 Бразилия: 14/9≈1,614/9≈1,6 
 ЮАР: 7/6,5≈1,17/6,5≈1,17 
Такой индекс показывает, насколько агрессивно страны реагировали на инфляцию. Россия и 

Бразилия, применявшие самые жёсткие меры, удержали инфляцию и стабилизировали валюты, но це-

                                                        
5 Lustin K. A. Обеспечение антитеррористической защищённости как мера противодействия терроризму // Управление — XXI 
век. 
6 Всемирный банк. World Development Indicators: Russia, India, China, Brazil, South Africa (данные по ВВП, инфляции, безра-
ботице, внешней торговле). 
URL: https://data.worldbank.org (дата обращения: 25.03.2026). 
7 Международный валютный фонд (МВФ). World Economic Outlook. Statistical Appendix — 2025: Brazil, China, India, Russian 
Federation, South Africa. — URL: https://www.imf.org (дата обращения: 25.03.2026). 

https://data.worldbank.org/
https://www.imf.org/
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ной замедления роста и роста стоимости кредита для бизнеса. Китай, напротив, сохранял более мягкие 
ставки при низкой инфляции, что способствовало стабильности роста. 

Результаты исследования. Проведённый анализ показал, что глобальный экономический спад 
оказывает разное воздействие на экономики стран БРИКС. На основе условных усреднённых показа-
телей В 2020 году, в пик пандемийного спада, среднее падение ВВП по странам БРИКС составило око-
ло 4,5–7,0%; при этом наибольшее падение зафиксировано в ЮАР (до −7,0%) и Индии (приблизитель-
но −6,6%), тогда как Китай и Россия, несмотря на внешние шоки, показали рост или незначительное 
сокращение (+1,5–2,3%). В период восстановления 2021–2024 гг. средние темпы роста ВВП составили: 

 Китай — 4,5–5,0% в год; 
 Индия — 7,0–8,0%; 
 Россия — 0,5–1,5%; 
 Бразилия — 2,0–2,5%; 
 ЮАР — 0,5–1,0%. 
Расчёт условного индекса восстановления (соотношение среднего роста 2021–2024 гг. к абсо-

лютному падению 2020 г.) выявил следующее: 
 Китай — ≈2,17; 
 Индия — ≈1,14; 
 Россия — ≈0,67; 
 Бразилия — ≈0,56; 
 ЮАР — ≈0,11. 
Чем выше индекс, тем более устойчивой и резилиентной является экономика. По этому показа-

телю наименее устойчивой оказалась ЮАР, а наиболее стабильными — Китай и Индия. 
Дополнительный расчёт «индекса структурной устойчивости» (с учётом доли обрабатывающей 

промышленности и уровня диверсификации) дал усреднённые баллы по странам: 
 Китай — около 90 баллов; 
 Индия — 80 баллов; 
 Россия — 50 баллов; 
 Бразилия — 45 баллов; 
 ЮАР — 40 баллов. 
Эти цифры подтверждают, что страны с более высокой долей промышленного сектора и разви-

той инфраструктурой демонстрируют большую устойчивость в условиях глобального спада. 
Расчёт индекса жёсткости монетарной политики (отношение пиковой ключевой ставки к уровню 

инфляции в 2021–2022 гг.) показал: 
 Китай — ≈1,3; 
 Индия — ≈1,0; 
 Россия — ≈1,8; 
 Бразилия — ≈1,6; 
 ЮАР — ≈1,1. 
Наиболее жёсткие меры применялись в России и Бразилии, что позволило стабилизировать ин-

фляцию и курс, но ценой замедления роста и роста кредитной нагрузки на бизнес и население. 
Заключение. В итоге проведённого исследования можно сделать вывод, что глобальный эконо-

мический спад выступает как мощный фактор, одновременно разрушающий и переформатирующий 
экономическую систему стран БРИКС. Его влияние неоднородно: наиболее устойчивыми оказываются 
те государства, которые обладают крупным внутренним рынком, относительно диверсифицированной 
структурой экономики, сильными институтами и гибкими макроэкономическими инструментами. Китай и 
Индия демонстрируют, что в условиях внешних шоков можно сохранять стабильный рост, опираясь на 
инфраструктурные инвестиции, поддержку внутреннего спроса и постепенную технологическую модер-
низацию. 

В то же время, Россия, Бразилия и ЮАР, а также ряд новых и потенциальных участников блока, 
испытывают серьёзные трудности, связанные с сырьевой зависимостью, слабой диверсификацией и 
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ограниченной институциональной зрелостью. Для этих стран глобальный спад остаётся источником 
рисков и структурных дисбалансов, требующих более глубоких реформ, сокращения зависимости от 
экспорта энергоносителей и развития внутренних рынков. 

Практическая значимость исследования заключается в выявлении конкретных факторов, опре-
деляющих устойчивость экономик стран БРИКС, а также в обосновании необходимости укрепления 
межстрановых экономических связей внутри блока: расширения торгового и инвестиционного сотруд-
ничества, развития совместных инфраструктурных и технологических проектов, создания дополни-
тельных финансовых механизмов. В теоретическом плане работа подтверждает тезис о том, что гло-
бальный экономический спад в современных условиях всё больше зависит не только от финансовых и 
рыночных факторов, но и от политических, институциональных и технологических условий, которые 
формируют устойчивость отдельных стран и целых блоков. 

Перспективы дальнейших исследований могут быть связаны с углублённым анализом влияния 
цифровой экономики, «зелёного» перехода и новых форм региональной интеграции на устойчивость 
стран БРИКС в условиях все более частых и глубоких глобальных кризисов. 
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Аннотация: в статье исследуется практика финансового контроля целевого использования средств 
государственной поддержки малого и среднего предпринимательства в России за 2019–2025 годы. Вы-
явлены три структурных дефекта системы контроля: информационная фрагментарность, правовая 
коллизия и организационное дублирование. Показано, что два последовательных кризиса — пандемия 
(2020–2021) и санкционное давление (2022–2025) — усилили каждый из них. Введено понятие «кон-
трольного разрыва»: около 80–85% средств поддержки МСП за исследуемый период распределено в 
условиях ослабленного контроля. 
Ключевые слова: государственный финансовый контроль, МСП, целевое использование средств, мо-
раторий на проверки, информационная фрагментарность, контрольный разрыв, пандемия, санкции, 
Ростовская область. 
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Abstract: The article examines the practice of financial control over the targeted use of state support funds for 
small and medium-sized businesses in Russia for 2019–2025. Three structural defects of the control system 
are identified: information fragmentation, legal conflict, and organizational duplication. It is shown that two con-
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secutive crises — the COVID-19 pandemic (2020–2021) and sanctions pressure (2022–2025) — amplified 
each of them. The concept of "control gap" is introduced: approximately 80–85% of SME support funds during 
the study period were distributed under conditions of weakened control. 
Keywords: state financial control, SMEs, targeted use of funds, inspection moratorium, information fragmen-
tation, control gap, pandemic, sanctions, Rostov region 

 
За 2019–2025 годы на поддержку МСП направлено свыше 420 млрд руб. по нацпроекту «МСП», 

248 млрд руб. антикризисных кредитов (ПП РФ от 16.05.2020 № 696), 104,4 млрд руб. прямых субсидий 
(ПП РФ от 24.04.2020 № 576) и свыше 1 трлн руб. кредитов под «зонтичные» поручительства (2022–
2024). Система контроля целевого использования этих средств работает с хорошо задокументирован-
ными дефектами. Цель статьи: зафиксировать их конкретно и ввести понятие «контрольного разрыва» 
для описания накопленного эффекта. 

1. Три структурных дефекта системы контроля 
Первый дефект: информационная фрагментарность. Четыре контура — Единый реестр МСП при 

ФНС (ст. 4.1 ФЗ-209), реестр получателей поддержки (ст. 8 ФЗ-209), платформа МСП.РФ и ГИИС 
«Электронный бюджет» — не интегрированы между собой. Проверить в автоматическом режиме, не 
получил ли предприниматель поддержку дважды из разных источников, невозможно; риск-
профилирование до выдачи не ведётся. Счётная палата по итогам аудита 2024 года назвала это глав-
ным дефектом: нарушения в сфере цифрового развития МСП составили 14,1 млрд руб., АИС «Мой 
бизнес» (около 2 млрд руб. на разработку) не введена в эксплуатацию [1]. 

Второй дефект: правовая коллизия. Субъект МСП не является участником бюджетного процесса 
(ст. 152 БК РФ), значит бюджетные меры принуждения по ст. 306.4 БК РФ к нему неприменимы. Уго-
ловная ответственность по ст. 285.1 УК РФ тоже не работает: её субъект — должностное лицо получа-
теля бюджетных средств по ст. 6 БК РФ, предприниматель таковым не признаётся. Простое нецелевое 
использование субсидии без обмана при подаче документов уголовного состава не образует. На прак-
тике граница между «не выполнил условия соглашения» и «совершил хищение» остаётся размытой: 
дело ЗАО «НПФ "Доломант"» (2023–2025), где компания получила от Минпромторга около 160 млн руб. 
субсидии и была обвинена по ч. 4 ст. 159 УК РФ, суд дважды возвращал в прокуратуру именно по этой 
причине [2]. 

Третий дефект: организационное дублирование без координации. По одной программе поддерж-
ки МСП одновременно работают пять контрольных субъектов: Счётная палата РФ, КСО субъекта фе-
дерации, Федеральное казначейство, ГРБС (Минэкономразвития), Корпорация МСП. У каждого свои 
стандарты и свои планы проверок. Результат задокументирован: Счётная палата и Минэкономразвития 
разошлись в данных по базовому KPI нацпроекта «МСП», а именно по численности занятых, на ~14%. 
Если два органа, проверяющих одну программу, не сходятся в базовой цифре, единый контроль за её 
результативностью невозможен [1]. 

2. Пандемийный шок: пять миллионов заявок, два критерия проверки 
ПП РФ от 03.04.2020 № 438 ввело мораторий на плановые проверки МСП; число проверок сокра-

тилось примерно в пять раз [3]. Одновременно ФНС выдавала субсидии по ПП РФ № 576 (12 130 руб. 
на работника, суммарно 104,4 млрд руб.) с проверкой по двум критериям: наличие в реестре МСП и 
соответствие ОКВЭД перечню пострадавших отраслей. Реально ли пострадал бизнес, сохранены ли 
работники, на что потрачены деньги — ничего этого не проверялось. Кредиты на возобновление дея-
тельности (ПП РФ от 16.05.2020 № 696, ставка 2%, не менее 248 млрд руб.) допускали списание при 
сохранении занятости без проверки целевого использования. 

США и Великобритания действовали по той же логике и получили задокументированные потери: 
в США по PPP и EIDL ($1,2 трлн) SBA OIG оценил мошеннические кредиты в $200+ млрд (17%), в Ве-
ликобритании по BBLS (£47 млрд) NAO насчитал £4,9 млрд потерь (11%) [4]. Россия применила анало-
гичную модель, но масштабного постаудита потерь не провела, что не позволяет дать количественную 
оценку российскому ущербу. 
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3. Санкционный шок: мораторий не временная мера, а новая норма 
ПП РФ от 10.03.2022 № 336 ввело мораторий на внеплановые проверки; затем его ежегодно про-

длевали. Плановые проверки МСП заморожены до 2030 года. Разница с 2020–2021 годами принципиаль-
ная: тогда мораторий был временной мерой с конечной датой, теперь это норма на восемь лет вперёд. 
Параллельно расширены инструменты поддержки без встроенного контроля: ПП РФ от 20.03.2022 № 
413, ПП РФ от 18.03.2022 № 441, дополнительная капитализация Корпорации МСП на 9 млрд руб. Ни од-
но из этих постановлений не содержало раздела об управлении рисками нецелевого использования. 

Счётная палата по итогам аудита 2024 года зафиксировала последствия: неправомерная выдача 
субсидий по 88 кредитным договорам в рамках Программы «1764», ущерб 56 млн руб. Штрафные 
санкции на 89,4 млн руб. начислены, но не направлены банкам-нарушителям: принудительно взыскать 
штраф без суда нельзя, а суд занимает 12–18 месяцев при хроническом дефиците юристов у ГРБС [1]. 
Дополнительно: с 2022 года ряд компаний получил право не раскрывать финансовую отчётность (ПП 
РФ от 16.09.2022 № 1624), фактически лишая контрольный орган возможности оценить финансовое 
состояние получателя поддержки [5]. 

4. Контрольный разрыв: оценка накопленного эффекта 
«Контрольный разрыв» — расхождение между объёмом средств, подлежавших контролю, и тем, 

что реально проверялось. С апреля 2020 года при пятикратно сниженной контрольной активности рас-
пределено: субсидии 2020 года (~104,4 млрд руб.), кредиты на возобновление деятельности (~248 
млрд руб.), расходы нацпроекта «МСП» 2020–2024 (~300–350 млрд руб.), антикризисный пакет 2022 
года (~100+ млрд руб.) и кредиты под «зонтичные» поручительства (~1 трлн руб.). Итого около 80–85% 
всех расходов на поддержку МСП за 2019–2025 годы. Ростовская область типична: 191 тыс. субъектов 
МСП, НГС на 10,5 млрд руб. за 1-е полугодие 2025 года (7-е место в РФ), доля проверок КСП по про-
граммам МСП в открытых отчётах не выделена [6]. 

Три дефекта существовали до 2020 года; кризисы их усилили. Информационный дефект самый 
разрушительный: без единого контура невозможны ни перекрёстная проверка, ни риск-
профилирование, ни оценка реального эффекта поддержки. Правовую коллизию и дублирование мож-
но устранить законодательными мерами. Информационная фрагментарность требует интеграции дан-
ных ФНС, Казначейства, Корпорации МСП и платформы МСП.РФ. Пока этого нет, система будет рабо-
тать с теми же результатами. 
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Аннотация: Инвестиционная привлекательность металлургических компаний определяется высокой 
капиталоемкостью отрасли, зависимостью от цен на сырье и металлы, а также глобальными рисками. 
Ключевыми факторами выступают ресурсные запасы, технологический уровень производства и геопо-
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Rodina Elizaveta Gennadievna 

 
Abstract: The investment attractiveness of metallurgical companies is determined by the high capital intensity 
of the industry, its dependence on the prices of raw materials and metals, and global risks. The key factors are 
resource reserves, technological level of production, and geopolitical stability. 
Keywords: production profitability, financial obligations, profit before interest, taxes, depreciation, and share-
holder payments, and asset turnover. 

 
Российские металлургические компании, такие как "Северсталь", НЛМК и ММК, демонстрируют 

успешные примеры. "Северсталь", внедряя бережливое производство, оптимизировала затраты и ло-
гистику, заняв лидирующие позиции. НЛМК, проведя модернизацию, сократил энергопотребление и 
выбросы, став привлекательным для инвесторов. Опыт ММК показывает важность социальной ответ-
ственности и взаимодействия с местным сообществом для формирования позитивного имиджа. Анализ 
инвестиционной привлекательности металлургических компаний представляет собой сложный и мно-
гоаспектный процесс, требующий тщательного изучения внутренней и внешней среды функционирова-
ния предприятия.  

Практически реализуемые меры по повышению инвестиционной привлекательности требуют 
осознанного подхода и учета особенностей конкретного предприятия. Использование положительного 
опыта лидеров отрасли позволяет формировать эффективную стратегию действий, направляя усилия 
на укрепление конкурентоспособности и увеличение объёмов привлечённых инвестиций. 

Система показателей, характеризующих инвестиционную привлекательность компании  
Металлургия относится к числу базовых секторов российской экономики. Она характеризуется 
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рядом специфических черт, отличающих её от других отраслей промышленности (рисунок 1) 
 

 
Рис. 1. Специфические черты металлургической промышленности 

 
Именно эти особенности делают выбор показателей для оценки инвестиционной привлекатель-

ности особенно важным и ответственным процессом. 
При проведении комплексной оценки инвестиционной привлекательности используют четыре ка-

тегории показателей: 
Они раскрывают способность компании обеспечивать доходы своим владельцам и создавать до-

полнительную ценность. Важнейшие из них: 
Коэффициент рентабельности собственного капитала (ROE) — отношение чистой прибыли к 

собственному капиталу. Чем выше ROE, тем эффективнее компания генерирует прибыль на каждый 
рубль вложенных средств акционеров. 

Чистая маржа прибыли (Net Profit Margin) — процент чистого дохода от выручки. Отражает опе-
рационную эффективность компании. 

Долгосрочная долговая нагрузка (Debt-to-Equity Ratio) — соотношение заемных средств к соб-
ственным средствам. Если этот показатель превышает определённый порог, значит, компания подвер-
жена высокому риску банкротства. 

Свободный денежный поток (Free Cash Flow) — денежные средства, доступные для распределе-
ния между владельцами компании после оплаты всех расходов и погашения задолженностей. Положи-
тельное значение FCF означает финансовую устойчивость и возможность выплачивать дивиденды. 

Определяют эффективность основного производственного процесса и управления материаль-
ными запасами. Включают: 

Показатель валового производства (Output Volume) — общий выпуск продукции в натуральном 
выражении. Рост выпуска сигнализирует о росте рынка и укреплении положения компании. 

Запас прочности (Safety Stock Level) — минимальный объем запасов, гарантирующий беспере-
бойность производства даже при сбоях поставок сырья. 

Степень загрузки производственных мощностей (Capacity Utilization Rate) — доля задействован-
ной мощности завода относительно общей проектной мощности. Полная загрузка свидетельствует о 
максимальной эффективности использования ресурсов. 

Высокая капиталоёмкость и длительный срок окупаемости 
инвестиционных проектов. 

Значительная зависимость от наличия и доступности 
природных ресурсов (руд, угля, газа). 

Ограниченная эластичность спроса на продукцию ввиду 
постоянного потребления в строительной сфере, 
машиностроении и энергетике. 

Чувствительность к колебаниям мировых цен на сталь и 
цветные металлы. 

Необходимость соблюдения строгих экологических норм и 
регламентов. 
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Средняя продолжительность цикла изготовления продукции (Production Cycle Time) — среднее 
время, затрачиваемое на производство единицы продукции. Сокращение времени положительно влия-
ет на рентабельность и удовлетворённость клиентов. 

Характеризуют технологический уровень производства и качество производимой продукции. К 
ним относятся: 

Индекс обновления оборудования (Equipment Renewal Index) — средняя частота замены уста-
ревших машин и механизмов новыми технологиями. 

Качество продукции (Product Quality Rating) — число дефектов, рекламаций или претензий от по-
требителей. 

Автоматизация и роботизация производства (Automation & Robotics Degree) — количество авто-
матизированных рабочих мест относительно общего количества персонала. 

Энергосберегающая технология (Energy-Saving Technology Adoption Rate) — степень внедрения 
энергосберегающих технологий и приборов. 

Социально-экологические показатели отражают вклад компании в социально ответственный и 
устойчивый бизнес, ориентирующийся на сохранение природной среды и поддержку местного населе-
ния. Сюда входят: 

Индикатор выброса загрязняющих веществ (Pollution Emissions Indicator) — объем загрязнений, 
образуемый предприятием, относительно нормативных значений. 

Количество работников, прошедших обучение новым технологиям (Training Coverage Rate) — 
мера вовлеченности сотрудников в программы повышения квалификации. 

Процент благотворительных взносов и спонсорства (CSR Contribution Percentage) — размер 
вклада компании в социальные проекты и мероприятия. 

Участие в программе защиты окружающей среды (Environmental Protection Program Participation) — 
выполнение требований государственных органов по охране природы и экологическому мониторингу. 

Выбор конкретных показателей должен основываться на ряде принципов: актуальность показа-
теля в конкретной отрасли; доступность качественной и актуальной информации; прозрачность расчета 
показателя; возможности сопоставимости с аналогичными предприятиями (создание бенчмарков для 
сравнения внутри одной отрасли). 

Интерпретация итоговых оценок проводится на основании согласованного набора критериев. 
Полученные значения каждого показателя сравниваются с установленными нормами или средними 
значениями по отрасли. Результаты представляются в форме таблиц, диаграмм и сводных индексов, 
что упрощает восприятие информации инвесторами и консультантами. 

Разработанная система показателей, характеризующая инвестиционную привлекательность ме-
таллургической компании, позволяет объективно оценивать как текущую ситуацию, так и перспективы 
развития организации. Применение предложенной методики даст возможность инвесторам и руковод-
ству компании своевременно реагировать на возникающие проблемы и оперативно предпринимать ша-
ги по повышению своей инвестиционной привлекательности. 
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Abstract: This paper examines the immediate effects of the Strait of Hormuz crisis on Russia's trade and eco-
nomic indicators. It assesses the impact of the supply shock on global commodity markets and Russia's for-
eign trade revenue from energy exports. 
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Введение 
Как известно, преобладание товаров минерально-сырьевого комплекса в экспортном портфеле 

страны, с одной стороны, увеличивает уязвимость перед колебаниями цен мировых товарно-сырьевых 
рынках, с другой стороны, нетто-экспортер природных ресурсов становится менее подвержен влиянию 
внешних мер в виде санкций. Рост абсолютных показателей потребления нефти и нефтепродуктов в 
развивающихся странах обеспечивает устойчивый спрос на российские энергоресурсы, несмотря на 
ограничения со стороны западных стран.  

Основная часть  
Согласно данным, представленным в табл.1, российский экспорт энергоносителей составил 193 

млрд евро в 2025 году, что ниже показателя 2024 года на 19%.  
Так, валютная выручка последовательно снижалась в 2023–2025 гг. после рекордных показате-

лей 2022 года, когда экспорт энергоносителей превысил 353 млрд евро. Ключевым фактором подобной 
динамики стал резкий рост мировых цен на фоне геополитического кризиса в 2022 году до $97.1/б и 
последующее последовательное снижение до $67.43/б в 2025 году. Увеличение физических объёмов 
морских поставок на 10% до 3,36 млн б/д в 2023 году лишь частично компенсировало выпавшие дохо-
ды от снижения цен.  

Аналитики Международного энергетического агентства (IEA) предполагали [4], что фундамен-
тальные рыночные факторы будут способствовать сохранению нисходящего тренда уровня цен на 
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энергоносители в 2026–2027 гг. Отмечалось, что мировые цены будут оставаться под давлением в свя-
зи с опережающим ростом предложения на рынке нефти (нетто +1,2 млн б/д [5]) в рассматриваемом 
периоде. Косвенным подтверждением этому тезису могут служить данные Минэкономразвития (МЭР) 
РФ, согласно которым, в январе и феврале 2026 года среднемесячные котировки российской нефти 
Urals лишь незначительно выросли относительно декабря 2025 года и составили $40.95/б и $44.59/б 
соответственно [6]. 

 
Таблица 1  

Динамика отдельных показателей добычи и экспорта РФ  
продукции минерально-сырьевого комплекса, 2022–2026 гг. 

 2022 2023 2024 2025 2026(п) 

Экспортная выручка РФ от реализации энер-
гоносителей, млрд евро 

353 246 237 192 250 

Среднегодовые поставки российской нефти 
морским путем, млн баррелей/д 

3,05 3,36 3,27 3,34 3,42 

Среднегодовая цена сырой нефти, 
долл/баррель ($/б) 

97,10 80,76 78,73 67,43 75 

Источник: составлено автором по: [1,2,3]. 
 
Однако уже в марте 2026 года произошла принципиальная смена тренда, а средние котировки 

Urals выросли до $77/б на фоне масштабной эскалации ближневосточного военного конфликта, став-
шего Черным лебедем для мировой экономики [6]. Перенос боевых действий на Ормузский пролив, 
через который ранее проходило до 20% мировых поставок нефти и газа, привел к парализации боль-
шинства морских поставок энергоносителей в регионе. Так, согласно данным US Energy Information 
Administration, поставки сырой нефти через Ормузский пролив снизились до 14,6 млн б/д в первом 
квартале 2026 года, что почти на 30% меньше, чем в четвертом квартале 2025 года [7]. Таким образом, 
консервативная оценка выбывших нефтяных потоков с учетом перераспределения по суше составляет 
порядка 10 млн б/д. Резкое сокращение предложения способствовало значительному росту мировых 
цен на энергоносители в апреле 2026 года, когда среднемесячные котировки Urals достигли $94,87/б 
[6]. Стоит отметить, что негативный эффект шока предложения частично был абсорбирован за счет 
наличия значительных нефтяных резервов у главных потребителей нефти – Китая (1 541млн б) и США 
(413млн б) [7]. 

Важной отличительной особенностью второго витка напряженности между США и Ираном в 2026 
году стало более активное участие стран Персидского залива. Если в 2025 году ключевыми акторами 
были США, Израиль и Иран, то в 2026 году зона военных действий расширилась после активизации де-
юре нейтральных стран региона - ОАЭ, Бахрейна, Катара, Кувейта, Омана. В связи с этим огромный 
ущерб был нанесен не только промышленной инфраструктуре Ирана и Израиля, но и всех стран Пер-
сидского залива. Так, многочисленные разрушения на НПЗ и производственных объектах не только 
снизили уровень текущей добычи в странах региона, но и увеличили сроки восстановления, а также 
сократили потенциал дальнейшего роста экспорта минерально-сырьевых товаров. Перебои в произ-
водстве коснулись не только рынка энергоносителей, но и индустрии цветных металлов, удобрений, а 
также промышленной продукции.   

Одной из мер по минимизации последствий конфликта в пострадавшем регионе стало перена-
правление части морских поставок через газопроводы и нефтепроводы, а также расширение автомо-
бильных перевозок. Стоит отметить, что объективные ограничения пропускной способности существу-
ющей инфраструктуры (1,5 млн б/д по нефтепроводу ОАЭ [8]) позволили компенсировать не более 
15%–20% от выбывших объёмов поставок энергоносителей через Ормузский пролив, создавая кризис 
предложения.  

Важной адаптационной мерой стала выдача американским санкционным регулятором OFAC 
временной лицензии №134A от 19/03/2026 [9], в рамках которой в течение одного месяца стала воз-
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можной покупка российской нефти без нарушения действующих режимов ограничений. Впоследствии 
эта норма была пролонгирована. Можно заметить, что американские официальные лица продолжают 
использовать гибкий подход к регулированию санкционных ограничений и отталкиваются, в первую 
очередь, от своих текущих потребностей.  

Так, по итогам 2026 года ожидается существенный рост валютной выручки РФ на рынке энерго-
носителей за счет благоприятной рыночной конъюнктуры на фоне затяжного ближневосточного кон-
фликта. В смою очередь, МЭР РФ опубликовало обновленный прогноз в мае 2026 года, в котором, как 
и ранее, предполагалось, что средняя цена Urals составит $59/б в 2026 году [10]. Таким образом, учи-
тывая, что средняя цена за первые четыре месяца 2026 года составила порядка $64.3/б, ведомство 
ожидает снижение стоимости Urals в последующие 8 месяцев 2026 года до порядка $56,3/б. Такая 
оценка может быть излишне консервативной ввиду ранее упомянутых логистических и транспортных 
ограничений на Ближнем Востоке, а также сохраняющейся неопределенности, связанной с развитием 
конфликта между США и Ираном. Согласно оценке автора, мировые цены на энергоносители останутся 
повышенными в мае-декабре 2026 года, а котировки Urals будут находиться на уровне порядка $80,4/б, 
что обеспечит среднегодовую цену на уровне $75/б. В связи с этим в 2026 году ожидается существен-
ный рост нефтегазовых доходов РФ (до 25% или 2,1 трлн рублей [11]) относительно 2025 года как за 
счет физических объемов поставок, так и за счет роста стоимости энергоносителей при паритете курса 
рубля (табл. 1). Полученные сверхдоходы позволят сократить более трети дефицита бюджета в 5,9 
трлн рублей [12], образовавшегося за первые 4 месяца 2026 года.  

Заключение 
Несмотря на внешние ограничения и угрозы со стороны стран-инициаторов санкций, российские 

энергоносители по-прежнему востребованы на мировом рынке. Покупатели, представленные преиму-
щественно государствами Азиатско-Тихоокеанского региона, остаются прагматичными и не отказыва-
ются от закупок российских углеводородов. Ормузский кризис обеспечил устойчивую базу для поддер-
жания повышенных цен на энергоносители в 2026 году и последующих периодах. Сохранение текущей 
конъюнктуры на мировых товарно-сырьевых рынках обеспечит получение Россией дополнительной 
валютной выручки и снижение дефицита бюджета в рассматриваемом периоде. 
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ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ В 
СОЦИАЛЬНОЙ СФЕРЕ 

Зебеи Рено Ролан 
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ФГАОУ ВО «Российская государственная академия интеллектуальной собственности» (Москва) 
 

Аннотация: в статье рассматриваются особенности управления инновационными проектами в соци-
альной сфере. Актуальность темы обусловлена низкой эффективностью классических методов проект-
ного менеджмента применительно к социальным инновациям. Цель статьи – выявить ключевые отли-
чия инновационных социальных проектов от коммерческих и технических проектов, систематизировать 
барьеры и риски, а также предложить гибридную модель управления. В работе используются методы 
анализа, синтеза, сравнения и обобщения эмпирических данных. Результаты исследования показыва-
ют, что управление социальными инновациями требует сочетания каскадного и гибкого подходов, учё-
та множественности стейкхолдеров, длительного лага результата и ключевой роли доверия. Предло-
женная модель позволяет повысить долю успешных проектов на 20–25% и улучшить устойчивость ре-
зультатов после завершения финансирования. 
Ключевые слова: инновационный социальный проект, управление проектами, социальная сфера, 
стейкхолдеры, жизненный цикл, гибридная модель управления, Agile, Waterfall, оценка социального 
воздействия. 
 

PECULIARITIES OF MANAGING INNOVATIVE PROJECTS IN THE SOCIAL SPHERE 
 

Zebehi Renaud Roland 
 

Abstract: The article discusses the specifics of managing innovative projects in the social sphere. The rele-
vance of the topic is due to the low effectiveness of classical project management methods in relation to social 
innovation. The purpose of the article is to identify the key differences between innovative social projects and 
commercial and technical projects, systematize barriers and risks, and propose a hybrid management model. 
The work uses methods of analysis, synthesis, comparison and generalization of empirical data. The results of 
the study show that managing social innovation requires a combination of cascading and flexible approaches, 
taking into account the multiplicity of stakeholders, a long lag in results, and the key role of trust. The proposed 
model makes it possible to increase the share of successful projects by 20-25% and improve the sustainability 
of results after completion of financing. 
Keywords: innovative social project, project management, social sphere, stakeholders, life cycle, hybrid man-
agement model, Agile, Waterfall, social impact assessment. 

 
Современный этап развития общества характеризуется нарастанием сложности социальных 

проблем: старение населения, цифровое неравенство, рост числа уязвимых групп, необходимость ин-
клюзии и новые вызовы, связанные с экономической нестабильностью. В ответ на эти вызовы государ-
ство, некоммерческие организации и социальные предприниматели запускают инновационные проек-
ты, призванные предложить новые, более эффективные способы решения давних проблем. 
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Однако практика показывает, что классические методы управления проектами, разработанные 
для промышленности и IT-сферы, плохо адаптируются к социальной сфере. Причины этого кроются в 
специфике социальных инноваций: высокая степень неопределённости требований, множественность 
и противоречивость интересов стейкхолдеров, сложность измерения реального социального эффекта, 
длительный лаг между внедрением и результатом, а также высокая роль доверия и человеческого 
фактора. 

По данным Фонда президентских грантов и Агентства стратегических инициатив, доля социаль-
ных проектов, полностью достигающих заявленных целей, не превышает 55–60%, а устойчивость ре-
зультатов после завершения финансирования обеспечивается менее чем в 30% случаев [1, c. 12]. Од-
ной из главных причин является отсутствие адаптированных моделей управления, учитывающих спе-
цифику именно социальных инноваций. 

Цель настоящей статьи – выявить особенности управления инновационными проектами в соци-
альной сфере и предложить практические рекомендации по повышению их эффективности. 

Основные теоретические положения 
1. Определение и отличительные признаки инновационного социального проекта 
В классическом проектном менеджменте под проектом понимается временное предприятие, 

направленное на создание уникального продукта, услуги или результата [2, p. 4]. Добавляя к этому при-
знаки инновационности и социальной направленности, мы предлагаем следующее определение. 

Инновационный социальный проект – это временное предприятие, направленное на создание 
уникального социального блага в виде услуги, технологии, метода работы или организационной фор-
мы, осуществляемое в условиях высокой неопределённости, с множественными и часто противоречи-
выми критериями успеха, где ключевым ресурсом является доверие между участниками, а результат 
имеет длительный лаг и трудно поддаётся прямой количественной оценке. 

Сравнительный анализ инновационных социальных проектов с коммерческими и техническими 
проектами позволяет выделить следующие отличия. В коммерческом проекте главная цель – получе-
ние прибыли, критерий успеха – финансовые показатели. В техническом проекте – создание функцио-
нального продукта, соответствующего техническому заданию. В социальном проекте – социальное 
воздействие и решение проблемы. Стейкхолдеры социального проекта включают благополучателей, 
их семьи, доноров, волонтёров, органы опеки и местное сообщество. Измерение результата здесь пре-
имущественно качественное, а уровень неопределённости очень высок [3, c. 28–47]. 

2. Жизненный цикл инновационного социального проекта 
Жизненный цикл социального проекта не является линейным. Он включает пять этапов. 
Первый этап – идентификация проблемы и генерация идеи, длительностью от одного до трёх 

месяцев. На этом этапе используются глубинные интервью с благополучателями, фокус-группы, мето-
ды соучаствующего проектирования, наблюдение и анализ вторичных данных. 

Второй этап – прототипирование и пилотирование, длительностью от трёх до девяти месяцев. 
Создаётся минимально жизнеспособный продукт социальной услуги. Обязательным условием являет-
ся наличие безопасного отказа – возможности прекратить проект без серьёзного ущерба для благопо-
лучателей. 

Третий этап – оценка и доработка, длительностью от одного до двух месяцев, повторяющийся 
многократно (3–5 раз). На основе данных пилота происходит доработка модели. 

Четвёртый этап – масштабирование и тиражирование, длительностью от шести до двадцати че-
тырёх месяцев. Здесь доминируют каскадные методы управления, обеспечивающие стабильность и 
контролируемость. 

Пятый этап – институционализация и выход, длительностью от трёх до шести месяцев. Проект 
либо становится штатной деятельностью организации, либо передаётся государству или другой НКО. 

3. Барьеры и риски в управлении социальными инновациями 
Барьеры управления социальными инновациями подразделяются на четыре группы. Институци-

ональные барьеры включают избыточное регулирование, короткий горизонт бюджетного планирования 
и риск-аверсию государственных структур. Ресурсные барьеры – дефицит долгосрочного финансиро-
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вания, высокие транзакционные издержки привлечения грантов, нестабильность волонтёрского труда. 
Культурно-психологические барьеры – недоверие благополучателей, профессиональное выгорание 
сотрудников, феномен выученной беспомощности. Информационные барьеры – слабая аналитика со-
циальных проблем и асимметрия информации между донором и исполнителем [4, c. 120]. 

Риски включают организационные (уход ключевого сотрудника), финансовые (отказ донора), со-
циальные (стигматизация благополучателей), юридические (изменение законодательства) и репутаци-
онные (негативные публикации в СМИ). Особого внимания заслуживает риск непреднамеренных нега-
тивных последствий, когда вмешательство в сложную социальную систему даёт эффект, противопо-
ложный ожидаемому [5, c. 145]. 

Эмпирическое исследование и результаты 
Эмпирическое исследование проводилось на базе трёх организаций города Москвы и Москов-

ской области: автономной некоммерческой организации «Центр социальных инноваций „Вектор“», бла-
готворительного фонда «Семейный круг» и социального предприятия «Зелёный луг». Выборка была 
целенаправленной и критериальной: организации реализуют не менее двух инновационных проектов в 
год, имеют опыт работы не менее трёх лет и различные источники финансирования. 

Методика сбора данных включала триангуляцию методов: полуструктурированные интервью (12 
респондентов), анкетирование (45 респондентов), анализ внутренних документов (уставы, грантовые 
заявки, отчёты, протоколы совещаний) и невключённое наблюдение на проектных совещаниях. Обра-
ботка качественных данных проводилась в программе MAXQDA методом тематического кодирования, 
количественных – в SPSS с использованием описательной статистики. 

Результаты исследования показали следующие сильные стороны текущей системы управления: 
высокая мотивация команды (97% опрошенных оценили мотивацию на 8–10 баллов), глубокая экспер-
тиза в социальной проблеме, доверительные отношения с благополучателями, гибкость и готовность 
меняться. 

Однако были выявлены и слабые стороны. Слабое планирование: 65% проектов отклоняются от 
плана. Отсутствие реестров стейкхолдеров ни в одной организации. Нерегулярная оценка эффекта: 
оценка проводится один раз в год, перед сдачей отчёта грантодателю, и носит формальный характер. 
Высокая текучесть волонтёров: от 35% до 40% в год. Недостаточная документированность процессов: 
знания хранятся в головах сотрудников и теряются при их уходе. 

SWOT-анализ подтвердил, что ключевая угроза – нестабильность финансирования, а главная 
слабость – отсутствие системного подхода к управлению проектами. Сильные стороны организации не 
конвертируются в устойчивые результаты из-за слабой формализации. 

Рекомендации по совершенствованию управления 
На основе выявленных проблем предложена гибридная модель управления инновационными 

социальными проектами, объединяющая каскадный подход на этапах инициации и оценки и гибкий 
подход на этапах разработки и пилотирования. 

Управление стейкхолдерами предлагается строить по четырёхэтапной модели: идентификация и 
картирование стейкхолдеров, анализ интересов и ожиданий, разработка плана коммуникаций, монито-
ринг удовлетворённости и корректировка. Типовой реестр стейкхолдеров включает 7 групп: прямые 
благополучатели, семьи благополучателей, органы опеки, доноры, волонтёры, местное сообщество, 
попечительский совет. 

Минимизация рисков предусматривает проактивное управление: идентификация рисков, оценка 
вероятности и ущерба, планирование мер превенции и реагирования. Особый инструмент – дорожная 
карта выхода, которая планируется с первого дня проекта и включает условия досрочного закрытия, 
порядок передачи функций и бюджет на завершение. 

Оценка социального воздействия предлагается в упрощённом формате SROI, адаптированном 
для малых и средних проектов, не требующем дорогостоящих внешних аудитов. 

Экспертная оценка (5 независимых экспертов со стажем более 5 лет) показала ожидаемую эф-
фективность предложенных изменений: доля проектов, полностью достигающих заявленных целей, 
вырастет на 22% (с 55% до 77%); устойчивость результатов через год после завершения – на 25% (с 



154 АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ЭКОНОМИКИ 

 

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

30% до 55%); соблюдение сроков – на 30% (с 35% до 65%); текучесть волонтёров снизится на 17%. 
Экономическая эффективность: при затратах на внедрение около 1,5 млн рублей в год экономия со-
ставляет 3–5 млн рублей, возврат на инвестиции – около 2,5 за два года. 

Проведённое исследование позволяет сделать следующие выводы. 
1) Инновационный социальный проект обладает принципиальными отличиями от коммерче-

ских и технических проектов: множественность противоречивых критериев успеха, длительный лаг ре-
зультата, ключевая роль доверия, высокая неопределённость. Классические модели управления не-
применимы на этапах поиска и пилотирования, а чистый Agile недостаточен на этапах отчётности и 
масштабирования. 

2) Эмпирический анализ трёх организаций показал, что текущая практика управления проекта-
ми характеризуется слабой формализацией, отсутствием реестров стейкхолдеров, нерегулярной оцен-
кой эффекта и высокой зависимостью от энтузиазма команды. 

3) Предложенная гибридная модель управления, включающая формализованную работу со 
стейкхолдерами, риск-менеджмент с дорожной картой выхода и регулярную оценку воздействия, поз-
воляет повысить долю успешных проектов на 20–25% и улучшить устойчивость результатов на те же 
20–25%. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с пилотным внедрением модели в реальных 
НКО и разработкой специализированного программного обеспечения для управления социальными 
проектами. 
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Аннотация: В современных условиях глобальных экологических вызовов и перехода к устойчивому 
развитию интеграция систем менеджмента выступает ключевым стратегическим инструментом для ор-
ганизаций. Статья посвящена комплексному анализу процесса интеграции принципов экологического 
менеджмента, регламентированных международным стандартом ISO 14001:2015, в общую систему 
менеджмента качества, построенную на базе ISO 9001:2015. Рассматриваются теоретико-
методологические основы построения интегрированной системы менеджмента, преимущества и потен-
циальные барьеры внедрения. На основе обобщения отечественного и зарубежного опыта, а также 
анализа влияния на экологические, экономические и социальные аспекты деятельности обосновывает-
ся, что интеграция способствует достижению синергетического эффекта, снижению экологических рис-
ков, оптимизации ресурсопотребления и повышению конкурентоспособности. Особое внимание уделя-
ется роли ИСМ в реализации целей устойчивого развития ООН (ЦУР) и ESG-повестки.  
Ключевые слова: экологический менеджмент, система менеджмента качества, ISO 14001, ISO 9001, 
интегрированная система менеджмента, устойчивое развитие, ESG-факторы, конкурентоспособность, 
экологическая ответственность.  
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEM AS A FACTOR OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
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Abstract: In the context of global environmental challenges and the transition to sustainable development, the 
integration of management systems serves as a key strategic tool for organizations. The article provides a 
comprehensive analysis of the process of integrating environmental management principles, regulated by the 
international standard ISO 14001:2015, into the overall quality management system based on ISO 9001:2015. 
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The theoretical and methodological foundations of building an integrated management system, advantages 
and potential barriers to implementation are considered. Based on the generalization of domestic and foreign 
experience, as well as analysis of the impact on environmental, economic and social aspects of activities, it is 
substantiated that integration contributes to achieving a synergistic effect, reducing environmental risks, opti-
mizing resource consumption and increasing competitiveness. Special attention is paid to the role of IMS in 
achieving the UN Sustainable Development Goals (SDGs) and the ESG agenda.  
Key words: environmental management, quality management system, ISO 14001, ISO 9001, integrated 
management system, sustainable development, ESG factors, competitiveness, environmental responsibility. 

 
В эпоху глобальных трансформаций, характеризующихся обострением экологических проблем, 

изменением климата и усилением регуляторного давления со стороны государств и международных 
организаций, вопросы устойчивого развития вышли на первый план в стратегическом планировании 
компаний. Повестка дня ООН в области устойчивого развития на период до 2030 года (ЦУР) и Париж-
ское соглашение по климату требуют от бизнеса не только декларативных заявлений, но и реальных 
действий по снижению негативного воздействия на окружающую среду при одновременном обеспече-
нии экономической эффективности и социальной ответственности. В этих условиях особую актуаль-
ность приобретает внедрение и интеграция международных стандартов менеджмента, которые предо-
ставляют системный подход к управлению ключевыми аспектами деятельности организации [1]. 

Стандарты ISO 9001:2015 «Системы менеджмента качества. Требования» и ISO 14001:2015 «Си-
стемы экологического менеджмента. Требования и руководство по применению» являются наиболее 
распространенными и признанными инструментами совершенствования управления. По данным ISO 
Survey 2023, более 1,5 млн организаций в мире сертифицированы по ISO 9001 и около 600 тыс. – по 
ISO 14001. Однако все большее число компаний переходит от параллельного внедрения отдельных 
систем к их интеграции в единую интегрированную систему менеджмента (ИСМ). Это обусловлено не 
только экономией ресурсов на разработку и поддержание документации, но и возможностью достиже-
ния синергетического эффекта, который усиливает вклад в устойчивое развитие [2]. 

Теоретико-методологические основы интеграции. Ключевым фактором, облегчающим интегра-
цию, стала унифицированная структура высокого уровня, введенная в стандарты ISO с 2012 года и 
полностью реализованная в версиях 2015 года. Это позволяет создать единую политику в области ка-
чества и экологии, общие процедуры управления рисками и возможностями, а также интегрированную 
систему внутреннего аудита и корректирующих действий. 

Методология интеграции обычно включает несколько этапов: проведение глубокого анализа (вы-
явление расхождений между текущей практикой и требованиями стандартов), разработку единой доку-
ментации (политика, цели, процедуры, инструкции), обучение персонала, пилотное внедрение на од-
ном из подразделений, внутренний аудит и сертификацию.[3]. 

Преимущества интеграции для устойчивого развития. Интеграция ISO 14001 в СМК обеспечивает 
многогранный положительный эффект. Во-первых, экологический: снижение потребления энергии и 
сырья на 15–30 %, уменьшение объема отходов и выбросов загрязняющих веществ, что подтвержда-
ется многочисленными кейсами российских и зарубежных компаний (например, предприятия нефтехи-
мической отрасли ПАО «СИБУР» и международные концерны BASF, Unilever). Во-вторых, экономиче-
ский: сокращение операционных затрат за счет устранения дублирующих процессов, оптимизации ло-
гистики и энергоменеджмента, а также снижение рисков штрафов и репутационных потерь. В-третьих, 
социальный: повышение вовлеченности сотрудников, улучшение условий труда и укрепление доверия 
со стороны потребителей, инвесторов и регуляторов. 

Исследования показывают, что компании с интегрированными системами менеджмента демон-
стрируют более высокие показатели в ESG-рейтингах и имеют лучший доступ к «зеленому» финанси-
рованию. Так, по данным исследования The TQM Journal (2024), внедрение ISO 14001 в дополнение к 
ISO 9001 приводит к статистически значимому снижению экологического следа и повышению операци-
онной эффективности на 18–25 % в среднем по выборке промышленных предприятий [4]. Как отмеча-
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ется в работе И.Е. Семенко, современные предприятия стремятся интегрировать системы менеджмен-
та качества (ISO 9001) с экологическими стандартами (ISO 14001) и управлением рисками (ISO 31000), 
что позволяет создать системный подход к управлению предприятием, обеспечивая повышение эф-
фективности и снижение рисков [5]. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ преимуществ интегрированной системы менеджмента 

Аспект управления Отдельные системы 
(ISO 9001 + ISO 14001) 

Интегрированная 
 система (ИСМ) 

Вклад в устойчивое 
развитие 

Документация и 
процедуры 

Дублирование (2 ком-
плекта документов) 

Единая документация, 
общие процедуры 

Снижение администра-
тивной нагрузки на 25–
40 % 

Внутренние аудиты Отдельные аудиты каче-
ства и экологии 

Единый интегрированный 
аудит 

Экономия времени и 
ресурсов до 30 % 

Управление рисками Раздельный учет рисков 
качества и экологических 
рисков 

Комплексный риск-
менеджмент с учетом ESG 

Проактивное предот-
вращение экологиче-
ских инцидентов 

Обучение персонала Раздельные программы 
обучения 

Единая программа с эко-
логическим модулем 

Формирование культу-
ры устойчивого разви-
тия 

Показатели эффек-
тивности (KPI) 

Отдельные KPI по каче-
ству и экологии 

Единая система KPI, 
включающая экологиче-
ские цели 

Прямой вклад в дости-
жение ЦУР ООН 

Сертификация и 
проверка соответ-
ствия 

Две отдельные сертифи-
кации 

Возможность комбиниро-
ванной сертификации 

Снижение затрат на 
сертификацию и аудит 

 
Как видно из таблицы 1, интеграция обеспечивает не только количественные улучшения, но и ка-

чественный переход к проактивному управлению устойчивостью. 
Вызовы и барьеры внедрения. Несмотря на очевидные преимущества, интеграция сопряжена с 

рядом трудностей. К основным барьерам относятся: высокие первоначальные затраты на консалтинг, 
обучение и сертификацию (в среднем 300–800 тыс. руб. для среднего предприятия); сопротивление 
персонала изменениям и необходимость формирования новой экологической культуры; сложность 
гармонизации требований при наличии нескольких стандартов (ISO 45001, ISO 50001 и др.) недостаток 
квалифицированных специалистов в области ИСМ.  

Проведенное исследование подтверждает, что интеграция принципов экологического менедж-
мента (ISO 14001) в общую систему менеджмента качества представляет собой эффективный фактор 
устойчивого развития современной организации.  
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XIX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

Уважаемые коллеги! 
Приглашаем Вас принять участие в Международных научно-практических конференциях! 

Дата Название конференции Услуга Шифр 

5 июня 
XXIX Международная научно-практическая конференция 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ СОВРЕМЕННОЙ НАУКИ 

150 руб. 
за1 стр. 

МК-2710 

5 июня 
VI Международная научно-практическая конференция  

НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ И РАЗРАБОТКИ 2026 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2711 

5 июня 
III Всероссийская научно-практическая конференция 

ВСЕРОССИЙСКАЯ СТУДЕНЧЕСКАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2712 

5 июня 

XV Международная научно-практическая конференция 

ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ:  

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2713 

5 июня 

XII Международная научно-практическая конференция 

ОБРАЗОВАНИЕ, ОБУЧЕНИЕ И ВОСПИТАНИЕ: 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2714 

5 июня 

XII Международная научно-практическая конференция 

ЮРИСПРУДЕНЦИЯ, ЗАКОН И ПОРЯДОК: 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2715 

10 июня 
X Международная научно-практическая конференция 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ НАУКИ И ОБРАЗОВАНИЯ 2026 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2716 

10 июня 
Международная научно-практическая конференция 

МОЛОДЁЖНЫЙ НАУЧНЫЙ ФОРУМ 2026 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2717 

10 июня 
XII Международная научно-практическая конференция  

НАУКА И ПРАКТИКА: 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ, ДОСТИЖЕНИЯ И ИННОВАЦИИ 

150 руб. 
за1 стр. 

МК-2718 

12 июня 
IV Всероссийская научно-практическая конференция 

АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ СОВРЕМЕННОСТИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2719 

12 июня 
XXXIII Международная научно-практическая конференция  

НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ МОЛОДЫХ УЧЁНЫХ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2720 

15 июня 
XXXIV Международная научно-практическая конференция 

АКТУАЛЬНЫЕ НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2721 

15 июня 
II Международная научно-практическая конференция 

ВОПРОСЫ НАУКИ 2026 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2722 

15 июня 
XI Международная научно-практическая конференция 

СТУДЕНЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ, ИДЕИ И ИННОВАЦИИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2723 

15 июня 

II Международная научно-практическая конференция 

ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС:  

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ, ДОСТИЖЕНИЯ И ИННОВАЦИИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2724 

15 июня 

II Международная конференция научно-практическая конференция  

ЛИДЕРЫ ОБРАЗОВАНИЯ: ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ 

ИССЛЕДОВАНИЯ, ТЕХНОЛОГИИ И ИННОВАЦИИ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2725 

15 июня 
II Международная научно-практическая конференция 

ЮРИСПРУДЕНЦИЯ И ПРАВО:  

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

150 руб. 
за1 стр. 

МК-2726 

17 июня 

XXX Международная научно-практическая конференция 

НАУКА, ОБРАЗОВАНИЕ, ИННОВАЦИИ: АКТУАЛЬНЫЕ 

ВОПРОСЫ И СОВРЕМЕННЫЕ АСПЕКТЫ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2727 

17 июня 
IV Международная научно-практическая конференция 

 EURASIAN SCIENTIFIC CONFERENCE 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2728 

17 июня 
XXII Международная научно-практическая конференция 

НАУЧНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 2026 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2729 

20 июня 

V Международная научно-практическая конференция 

АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ СОВРЕМЕННОГО ОБЩЕСТВА, 

НАУКИ И ОБРАЗОВАНИЯ 

150 руб. 

за1 стр. 
МК-2730 

www.naukaip.ru 

 


