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УДК 336.76 

ПРЕДИКЦИОННЫЕ РЫНКИ КАК 
СТИМУЛИРУЮЩЕ-СОВМЕСТИМЫЙ 
МЕХАНИЗМ АГРЕГАЦИИ РАСПРЕДЕЛЁННОЙ 
ИНФОРМАЦИИ 

Безмен Евгений Сергеевич 
аспирант кафедры международных финансов и бухгалтерского учёта 

ЧОУ ВО «Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики» 
 

Аннотация. В статье обосновывается тезис о том, что предикционный рынок представляет собой сти-
мулирующе-совместимый экономический механизм в строгом смысле теории дизайна механизмов. На 
основании работ Ф. Хайека, парадокса Гроссмана–Стиглица, а также теоретических построений Л. 
Гурвица, Р. Майерсона и Э. Маскина показано, что предикционный рынок институционально решает 
проблему агрегации рассредоточенной информации, обеспечивая прямую связь между точностью ин-
дивидуального прогноза и финансовым результатом участника. Сформулировано отличие предикцион-
ного рынка от опросных и экспертных методов агрегации по критерию наличия материальных стимулов 
к раскрытию истинных субъективных вероятностей. 
Ключевые слова: предикционные рынки, дизайн механизмов, стимулирующая совместимость, агрега-
ция информации, парадокс Гроссмана–Стиглица, правила рыночного скоринга, LMSR. 
 

PREDICTION MARKETS AS AN INCENTIVE-COMPATIBLE MECHANISM FOR DISTRIBUTED 
INFORMATION AGGREGATION 

 
Bezmen Evgenii Sergeevich 

 
Abstract. The paper argues that a prediction market constitutes an incentive-compatible economic mecha-
nism in the strict sense of mechanism design theory. Drawing on the works of F. Hayek, the Grossman–Stiglitz 
paradox, and the theoretical contributions of L. Hurwicz, R. Myerson and E. Maskin, it is shown that a predic-
tion market institutionally resolves the problem of aggregating dispersed information by establishing a direct 
link between forecast accuracy and the participant’s financial outcome. The distinction between prediction 
markets and survey or expert-based aggregation methods is formulated according to the criterion of material 
incentives for the disclosure of true subjective probabilities. 
Keywords: prediction markets, mechanism design, incentive compatibility, information aggregation, Gross-
man–Stiglitz paradox, market scoring rules, LMSR. 

 
Проблема агрегации распределённой между множеством агентов информации об ожидаемых 

будущих событиях относится к числу фундаментальных задач экономической науки. Знание о вероят-
ностях наступления тех или иных событий — от исхода выборов и динамики ключевой ставки до ре-
зультатов клинических испытаний и сроков завершения технологических проектов — рассредоточено 
между огромным числом субъектов и в большинстве случаев не поддаётся централизованной аккуму-
ляции. Каждый агент располагает собственным фрагментом релевантной информации, причём этот 
фрагмент носит частный, нередко неартикулируемый характер. 
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Традиционные институциональные ответы на эту проблему — социологические опросы, эксперт-
ные панели, методики Дельфи — обладают существенным ограничением: они не создают для респон-
дента материальных стимулов к раскрытию истинной субъективной оценки. Респондент, отвечая на 
вопрос анкеты, не несёт издержек за неточный ответ и не получает выгоды от точного, в силу чего у 
него отсутствует мотивация затрачивать когнитивные ресурсы на формирование качественного про-
гноза. Цель настоящей работы — обосновать, что предикционный рынок представляет собой стимули-
рующе-совместимый механизм агрегации распределённой информации в строгом смысле теории ди-
зайна механизмов, и тем самым определить его теоретическое место среди институтов выявления 
коллективного ожидания. 

 
1. Понятие экономического механизма и свойство стимулирующей совместимости 

Под экономическим механизмом в традиции, оформленной работами Л. Гурвица, Э. Маскина и Р. 
Майерсона — лауреатов Нобелевской премии по экономике 2007 года «за создание основ теории ди-
зайна механизмов» [1, с. 4], — понимается формализованная система правил взаимодействия агентов, 
при которой их рациональное индивидуальное поведение приводит к социально желаемому коллектив-
ному результату. Механизм рассматривается как «машина», принимающая от агентов сообщения, по-
тенциально содержащие их частную информацию, и преобразующая эти сообщения в итоговое рас-
пределение благ или решение. 

Ключевым свойством экономического механизма, введённым в научный оборот Л. Гурвицем [2], 
является стимулирующая совместимость (incentive compatibility). Механизм считается стимулирующе-
совместимым, если для каждого агента раскрытие его истинной частной информации (предпочтений, 
вероятностной оценки, оценки стоимости блага) является индивидуально рациональной стратегией. 
Иными словами, механизм устроен таким образом, что искажение информации становится для агента 
невыгодным. 

Данное определение принципиально важно для корректной квалификации предикционного рын-
ка. Без обращения к понятийному аппарату теории дизайна механизмов словосочетание «рыночный 
механизм агрегации информации» остаётся метафорой. Лишь демонстрация того, что в рамках пре-
дикционного рынка раскрытие участником своей истинной субъективной оценки является доминирую-
щей (или хотя бы локально-оптимальной) стратегией, позволяет говорить о механизме в строгом тео-
ретическом смысле. 

 
2. Теоретический фундамент: Хайек и парадокс Гроссмана–Стиглица 

Теоретическая постановка проблемы агрегации распределённого знания восходит к работе Ф. 
Хайека «Использование знания в обществе» [3], в которой автор сформулировал тезис о принципиаль-
ной децентрализованности экономически значимой информации. По Хайеку, знание о конкретных об-
стоятельствах места и времени существует не в обобщённой статистической форме, а в рассредото-
ченном виде — в умах множества хозяйствующих субъектов. Рыночная цена в его трактовке выступает 
как экономная форма передачи этого рассредоточенного знания: каждый агент, наблюдая цену, полу-
чает агрегированный сигнал, заменяющий собой невозможный для централизованного органа сбор 
первичных данных. Таким образом, ценовая система — это институциональный ответ на информаци-
онную несостоятельность централизованного планирования. 

Развитие этой линии аргументации привело к фундаментальному результату, известному как па-
радокс Гроссмана–Стиглица [4, с. 393]. Авторы показали, что если рыночная цена полностью отражает 
всю доступную информацию, то у участников исчезают стимулы к её производству: издержки сбора и 
анализа данных не окупаются, поскольку информация мгновенно становится общественным благом че-
рез ценовой сигнал. Следовательно, информационно-эффективные рынки в строгом смысле невозмож-
ны — рынок, разрушающий стимулы к информационной активности своих участников, тем самым разру-
шает собственный механизм формирования цены. Гроссман и Стиглиц приходят к выводу о существова-
нии «равновесной степени неравновесия»: реальный рынок всегда находится в состоянии частичной ин-
формационной неэффективности, обеспечивающей вознаграждение информированному торговцу. 
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Парадокс Гроссмана–Стиглица обнажает проблему, лежащую в основе любой попытки спроекти-
ровать институт агрегации информации: необходимо обеспечить положительное вознаграждение 
участника за вклад в формирование информативной цены. Предикционный рынок может быть рас-
смотрен как институциональное решение этой проблемы — механизм, в котором денежное вознаграж-
дение информированного участника является конструктивной целью, а не побочным следствием тор-
говли иными активами. 

 
3. Предикционный рынок как стимулирующе-совместимый механизм 

Предикционный рынок представляет собой институциональную площадку для торговли контрак-
тами, выплата по которым обусловлена наступлением заранее определённого верифицируемого собы-
тия. Каноническая форма такого контракта — бинарный актив, выплачивающий одну условную денеж-
ную единицу в случае реализации события и нулевую — в противном случае. Равновесная цена по-
добного актива в условиях достаточной ликвидности и отсутствия систематических смещений интер-
претируется как агрегированная рыночная оценка вероятности соответствующего события. 

Предикционный рынок удовлетворяет всем формальным критериям экономического механизма: 
задан конечный набор правил взаимодействия (правила торговли, порядок исполнения контрактов, 
процедура определения исхода); агенты обладают частной информацией (субъективными вероятност-
ными оценками); существует чётко определяемый коллективный результат (равновесная цена как агре-
гированная оценка). Принципиальное отличие предикционного рынка от опросных и экспертных мето-
дов состоит в том, что между точностью индивидуального прогноза и финансовым результатом участ-
ника установлена прямая количественная связь: участник, готовый купить актив по цене ниже истинной 
вероятности события или продать по цене выше, реализует положительное математическое ожидание 
выигрыша; искажающий свои оценки участник систематически проигрывает информированному. 

Формальное доказательство возможности построения механизмов с гарантированным свойством 
стимулирующей совместимости в данной задаче было предложено Р. Хансоном в виде правил рыноч-
ного скоринга (market scoring rules) и, в частности, логарифмического правила рыночного скоринга — 
LMSR [5, с. 4]. LMSR построено на основе строго собственного правила оценки (strictly proper scoring 
rule), что обеспечивает следующее свойство: для риск-нейтрального миопически рационального участ-
ника максимизация ожидаемого выигрыша достигается при сообщении именно той вероятности, кото-
рую он субъективно считает истинной. Тем самым правила рыночного скоринга формализуют способ 
построения механизма, в котором правдивое раскрытие частной информации становится индивиду-
ально оптимальной стратегией. 

Эмпирическая верификация информационно-агрегирующих свойств экспериментальных рынков 
получена в работах Ч. Плотта и Ш. Сандера [6, с. 1085]. Авторы показали, что в условиях полного 
набора контингентных контрактов Эрроу–Дебрё либо при идентичных предпочтениях участников ры-
ночные цены эффективно агрегируют разнородную частную информацию и сходятся к равновесию ра-
циональных ожиданий. В случае одиночного актива с гетерогенными предпочтениями участников агре-
гация оказывается минимальной. Этот результат демонстрирует обусловленность работоспособности 
механизма институциональным дизайном — в частности, полнотой набора торгуемых инструментов, — 
и тем самым задаёт направление развития специализированных предикционных платформ, преодоле-
вающих указанные ограничения посредством введения автоматического маркет-мейкера типа LMSR. 

С точки зрения функциональной классификации рынков предикционный рынок занимает особое 
положение. На фондовом и срочном рынках выявление цены является побочным продуктом институ-
ционализированной торговли правами на денежные потоки и инструментами хеджирования; на предик-
ционном рынке функциональная иерархия инвертирована: производство информативной цены, пред-
ставляющей собой агрегированную вероятностную оценку, выступает системообразующей целью, ради 
которой институт и спроектирован. Торговля контрактами в данном случае является инструментом, а 
не самоцелью. 
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Заключение 
Проведённый анализ позволяет квалифицировать предикционный рынок как стимулирующе-

совместимый экономический механизм в строгом смысле теории дизайна механизмов. Соответствие кри-
териям механизма (наличие формальных правил взаимодействия, частной информации агентов и соци-
ально значимого коллективного результата), а также наличие прямой количественной связи между точно-
стью индивидуального прогноза и финансовым результатом участника отличают предикционный рынок 
от опросных и экспертных методов агрегации информации, лишённых соответствующих стимулов. 

Институциональное решение, предложенное предикционными рынками, представляет собой от-
вет на проблему, обнажённую парадоксом Гроссмана–Стиглица: денежное вознаграждение информи-
рованного участника становится конструктивной целью, а не побочным эффектом торговли. Формаль-
ные средства реализации этого свойства — правила рыночного скоринга, в частности LMSR, — обес-
печивают миопическую стимулирующую совместимость для риск-нейтрального участника. Дальнейшие 
направления исследований включают анализ пределов применимости механизма в условиях стратеги-
ческого поведения дальновидных агентов, при ограниченной ликвидности и в присутствии возможно-
стей манипулирования, а также эмпирическое сопоставление точности предикционных рынков и аль-
тернативных методов прогнозирования в различных предметных областях. 
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Аннотация: В статье исследованы особенности трансформации трудовых отношений в условиях 
платформенной экономики через призму феномена цифрового отчуждения. Проанализированы изме-
нения механизмов контроля, доверия и трудовой автономии, возникающие вследствие распростране-
ния цифровых платформ и алгоритмически опосредованного управления. На основе сравнительного 
анализа научной литературы, международных исследований платформенного труда и аналитических 
материалов по цифровой экономике рассмотрены институциональные особенности платформенной 
занятости, механизмы цифровой репутации и влияние платформизации на организацию труда. Уделе-
но особое внимание российскому опыту и опыту стран БРИКС, где платформенные формы занятости 
демонстрируют устойчивое расширение в условиях неоднородности регулирования и различного уров-
ня цифрового развития.  
Ключевые слова: платформенная экономика, цифровое отчуждение, цифровой труд, алгоритмиче-
ский контроль, цифровое доверие, платформенная занятость, репутационные механизмы, трудовые 
отношения. 
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AND LABOUR RELATIONS 
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Abstract: This article examines the characteristics of the transformation of labour relations within the platform 
economy through the lens of the phenomenon of digital alienation. It analyses changes in the mechanisms of 
control, trust and labour autonomy arising from the proliferation of digital platforms and algorithmically mediat-
ed management. Based on a comparative analysis of academic literature, international studies on platform 
labour and analytical materials on the digital economy, the article examines the institutional characteristics of 
platform employment, the mechanisms of digital reputation and the impact of platformisation on the organisa-
tion of labour. Particular attention is paid to the Russian experience and that of the BRICS countries, where 
platform forms of employment are demonstrating steady growth amidst regulatory heterogeneity and varying 
levels of digital development. 
Key words: platform economy, digital alienation, digital labour, algorithmic control, digital trust, platform em-
ployment, reputation systems, labour relations. 
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Цифровая трансформация экономики оказывает значительное влияние на характер социально-
экономических взаимодействий, формы организации труда и структуру занятости. Одним из наиболее 
заметных проявлений этих процессов стало формирование платформенной экономики, основанной на 
функционировании цифровых посреднических инфраструктур, обеспечивающих координацию взаимо-
действия между различными участниками рынка: поставщиками услуг, исполнителями, работодателя-
ми, потребителями и пользователями цифровых сервисов [2; 3]. Развитие платформенных моделей 
сопровождается расширением гибких форм занятости, снижением трансакционных издержек и упро-
щением доступа к экономической активности. Платформы доставки, пассажирских перевозок, элек-
тронной коммерции, цифрового фриланса и бытовых услуг создают новые каналы включения населе-
ния в рынок труда, особенно в условиях нестабильной макроэкономической среды [8; 9]. Одновремен-
но платформизация сопровождается формированием новых механизмов контроля и зависимости, ос-
нованных на непрерывном сборе данных, рейтинговых системах и автоматизированной координации 
поведения работников [4; 5]. В научной литературе платформенная экономика рассматривается одно-
временно как источник гибкости занятости и как фактор трансформации трудовых отношений. Если 
традиционная индустриальная модель предполагала прямую зависимость работника от работодателя, 
административную иерархию и фиксированные трудовые обязательства, то цифровые платформы всё 
чаще обеспечивают управление посредством алгоритмических процедур, встроенных в программную 
архитектуру сервисов [5; 6]. 

Подобные изменения актуализируют проблему переосмысления феномена отчуждения труда. 
Классическая трактовка отчуждения, связанная прежде всего с работами К. Маркса, исходила из поте-
ри работником контроля над процессом и результатами собственной деятельности в условиях инду-
стриального капитализма [1]. Однако в цифровой экономике формы контроля, зависимости и организа-
ции труда претерпевают институциональные изменения, что требует анализа новых механизмов тру-
довой координации и управления. В социальной и экономической теории проблема отчуждения труда 
занимает центральное место. В классической интерпретации отчуждение рассматривалось как состоя-
ние, при котором работник утрачивает контроль над процессом производства, результатами труда и 
возможностью влиять на организацию собственной деятельности [1]. В индустриальной экономике по-
добная зависимость воспроизводилась через отношения собственности, управленческую иерархию и 
институционально закреплённую подчинённость работника работодателю. 

Современная платформенная экономика не устраняет указанные механизмы, однако изменяет 
формы их проявления. Значительная часть управленческих функций оказывается встроенной в цифро-
вую инфраструктуру платформ и реализуется посредством алгоритмических механизмов распределе-
ния задач, оценки эффективности и регулирования доступа к экономическим возможностям [5; 6]. Под 
алгоритмическим управлением понимается система цифровой координации труда, в рамках которой 
программные механизмы участвуют в принятии решений, связанных с распределением заказов, ран-
жированием исполнителей, мониторингом производительности и регулированием уровня доступа к 
рынку [5]. Подобная модель особенно характерна для сервисов доставки, платформ пассажирских пе-
ревозок, маркетплейсов услуг и цифрового фриланса [7]. 

Одной из ключевых особенностей платформенной экономики становится трансформация трудо-
вой автономии. С одной стороны, цифровые платформы расширяют гибкость занятости, позволяя ра-
ботникам самостоятельно определять график участия, интенсивность занятости и совмещение не-
скольких источников дохода [2; 8]. С другой стороны, автономия платформенных работников во многом 
оказывается ограниченной архитектурой цифровой среды: системой рейтингов, внутренними регла-
ментами, алгоритмами ранжирования и оценкой качества работы [4; 5]. В отличие от индустриальной 
модели, где работник взаимодействует с непосредственным руководителем, платформенная коорди-
нация зачастую носит деперсонализированный характер. Исполнитель сталкивается не с прямым 
управленческим воздействием, а с необходимостью адаптации к правилам алгоритмической среды, 
логика функционирования которой остаётся частично непрозрачной [4; 6]. Это способствует формиро-
ванию новой формы трудовой зависимости, основанной на информационной асимметрии и цифровом 
мониторинге. Платформизация труда сопровождается изменением не только организационной структу-
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ры управления, но и институциональных оснований доверия и контроля. Вместо непосредственного 
административного надзора формируется система цифровой координации, основанная на непрерыв-
ном сборе данных и автоматизированной обработке информации о поведении участников. Трансфор-
мация платформенного труда затрагивает не только механизмы организации занятости, но и институ-
циональные основания контроля, автономии и формирования доверия. По сравнению с индустриаль-
ной моделью труда платформенная занятость характеризуется изменением субъектов координации, 
способов оценки эффективности и принципов доступа к экономическим возможностям. Сравнительная 
характеристика индустриальной и платформенной моделей труда представлена в таблице 1 [3; 5]. 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика индустриальной и платформенной моделей труда 

Параметр 
Индустриальная  

модель труда 
Платформенная модель труда 

Механизм координа-
ции 

Административная иерархия Алгоритмически опосредованная координация 

Субъект контроля Работодатель, менеджмент Платформа и цифровые механизмы управле-
ния 

Характер автономии Регламентированная Гибкая, но ограниченная инфраструктурой 
платформы 

Механизм оценки 
труда 

Аттестация, стаж, квалифика-
ция 

Рейтинг, отзывы, цифровая репутация 

Основание доверия Личная репутация, договор Цифровой след и рейтинговые метрики 

Пространство труда Локальный рынок Цифровые и трансграничные рынки 

Характер занятости Преимущественно долгосроч-
ный 

Гибкий, частичный, проектный 

 
Одним из ключевых изменений, которые сопровождают платформизацию труда, становится 

трансформация механизмов доверия. В индустриальной экономике доверительные отношения между 
работодателем, работником и потребителем обеспечивались преимущественно посредством трудовых 
контрактов, профессиональной квалификации, институциональных гарантий и социальной репутации. В 
платформенной среде данные механизмы всё чаще замещаются цифровыми системами оценки, осно-
ванными на рейтингах, пользовательских отзывах, статистике активности и иных поведенческих пока-
зателях [2; 3]. Цифровые платформы формируют особую инфраструктуру доверия, позволяющую сни-
зить информационную неопределённость в условиях отсутствия прямого взаимодействия между сто-
ронами сделки. В подобных системах цифровая репутация становится инструментом прогнозирования 
качества услуги и надёжности исполнителя [3]. Для потребителя рейтинг служит ориентиром при выбо-
ре исполнителя, а для платформенного работника — значимым фактором доступа к экономическим 
возможностям. Репутационные механизмы в платформенной экономике обладают двойственным ха-
рактером. С одной стороны, они способствуют повышению прозрачности рыночных взаимодействий и 
снижению трансакционных рисков [2]. С другой стороны, цифровая репутация постепенно превращает-
ся в форму экономического капитала, от которого зависит устойчивость дохода, вероятность получения 
заказов и профессиональная видимость исполнителя внутри платформы [4; 7]. 

Исследования платформенного труда показывают, что работники нередко адаптируют собствен-
ное поведение под предполагаемую логику алгоритма, стремясь поддерживать высокий рейтинг, мини-
мизировать негативные отзывы и соблюдать внутренние метрики платформы [5]. Подобная ситуация 
создаёт условия для формирования косвенного механизма дисциплинирования, где прямое админи-
стративное воздействие заменяется системой цифровой оценки и репутационного регулирования [4–6]. 
Расширение платформенной экономики сопровождается устойчивым ростом цифровых посредниче-
ских сервисов и увеличением их роли в организации занятости. Аналитические оценки показывают су-
щественное увеличение объёма платформенного сектора в России в течение последних лет, что отра-
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жает возрастающую вовлечённость пользователей, расширение платформенных бизнес-моделей и 
усиление инфраструктурной роли цифровых сервисов в экономике (рис. 1) [10; 11]. 

 

 
Рис. 1. Динамика оценочного объёма платформенной экономики России, трлн руб. 

 
Устойчивый рост платформенной экономики отражает расширение цифровых посреднических 

сервисов, повышение вовлечённости пользователей и увеличение роли платформенных инфраструк-
тур в организации труда и потребления. Вместе с тем количественный рост платформенных рынков не 
означает автоматического повышения качества трудовых отношений, поскольку платформизация од-
новременно усиливает гибкость занятости и зависимость работников от цифровых механизмов коорди-
нации [8–11]. 

Алгоритмический контроль представляет собой один из центральных механизмов платформен-
ной экономики. В отличие от традиционных форм управления, предполагающих непосредственное 
взаимодействие между руководителем и исполнителем, платформенные системы всё чаще использу-
ют автоматизированные процедуры оценки и координации деятельности [5; 6]. Подобный тип контроля 
включает распределение заказов, мониторинг производительности, анализ пользовательской удовле-
творённости, оценку времени выполнения задач, применение рейтинговых коэффициентов и автома-
тическое ограничение доступа к отдельным возможностям платформы [5]. Во многих случаях работни-
ки обладают ограниченной информацией о логике функционирования подобных систем. Исполнителю 
известны результаты оценки — рейтинг, приоритет заказов или изменение видимости профиля, — од-
нако конкретные механизмы принятия решений зачастую остаются непрозрачными [4; 5]. Это усилива-
ет информационную асимметрию между платформой и работником и формирует новую форму зависи-
мости, основанную на адаптации поведения к предполагаемым требованиям алгоритма [6]. 

Одновременно платформенная экономика создаёт новые возможности трудовой интеграции. Гиб-
кие модели занятости позволяют совмещать различные виды деятельности, расширяют доступ к зара-
ботку для студентов, лиц с неполной занятостью, самозанятых и работников периферийных территорий. 
Таким образом, платформенный труд сочетает в себе одновременно элементы расширения автономии и 
усиления инфраструктурной зависимости. Платформизация труда сопровождается одновременно пози-
тивными и противоречивыми последствиями. С одной стороны, цифровые платформы расширяют воз-
можности трудовой интеграции, снижают барьеры входа на рынок труда и повышают гибкость занятости. 
С другой стороны, платформенная модель воспроизводит новые формы зависимости, связанные с алго-
ритмическим контролем, нестабильностью доходов и ограниченностью социальных гарантий. Системати-
зация основных эффектов платформенной занятости представлена в таблице 2 [8; 9]. 
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Таблица 2 
Потенциальные эффекты платформизации труда 

Позитивные эффекты Потенциальные риски 

Гибкость рабочего графика Нестабильность доходов 

Снижение барьеров входа на рынок труда Ограниченность социальных гарантий 

Возможность совмещения нескольких источников дохода Репутационная зависимость 

Снижение трансакционных издержек Алгоритмический контроль 

Расширение доступа к занятости Информационная асимметрия 

 
С одной стороны, цифровые платформы расширяют экономическую включённость населения и 

снижают барьеры входа на рынок труда. С другой стороны, они создают новые риски, связанные с не-
стабильностью доходов, зависимостью от внутренних алгоритмов и ограниченностью социальных ме-
ханизмов защиты [8; 9]. Несмотря на преимущества платформенной занятости, анализ научной лите-
ратуры позволяет выделить ряд устойчиво воспроизводимых рисков, связанных с нестабильностью 
доходов, алгоритмическим контролем, ограниченностью социальных гарантий и зависимостью от репу-
тационных систем. Структура наиболее значимых рисков платформенного труда представлена на ри-
сунке 2 (рис. 2) [4–9]. 

 

 
Рис. 2. Основные риски платформенной занятости 

 
Для России и ряда стран БРИКС платформенная экономика становится значимым элементом 

трансформации рынка труда. Развитие маркетплейсов, транспортных сервисов, платформ доставки и 
цифровой самозанятости сопровождается расширением гибких моделей трудовой интеграции [9–11]. 
При этом масштабы платформенной занятости существенно различаются в зависимости от уровня 
цифровизации, состояния правового регулирования и степени развития инфраструктуры. Для стран с 
высоким уровнем неформальной занятости платформы способны выступать механизмом включения 
населения в экономическую активность, однако одновременно они могут воспроизводить нестабиль-
ность трудовых отношений и ограниченность социальных гарантий [8; 9]. 

Российская практика демонстрирует активное развитие цифровых экосистем, объединяющих ло-
гистические сервисы, электронную коммерцию, транспортные платформы и финансовые инструменты 
[10; 11]. Вместе с тем отсутствие единой методологии оценки платформенной занятости затрудняет 
точное измерение её масштабов, что требует осторожной интерпретации статистических данных [10]. 
Проведённый анализ позволяет представить обобщённую модель цифрового отчуждения в платфор-
менной экономике, демонстрирующую последовательность перехода от инфраструктуры платформен-



ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 17 

 

V International scientific conference | www.naukaip.ru 

ного управления к изменениям трудового поведения работников. Логика формирования цифровой за-
висимости и алгоритмически опосредованной координации представлена на рисунке 3 (рис. 3) [4–7]. 

 

 
Рис. 3. Концептуальная модель цифрового отчуждения в платформенной экономике 
 

Представленная схема демонстрирует, что цифровое отчуждение проявляется не в исчезнове-
нии контроля над трудом, а в изменении его институциональной формы. Работник сохраняет опреде-
лённую свободу выбора режима занятости, однако его экономические возможности оказываются тесно 
связаны с внутренней архитектурой платформы и правилами алгоритмической координации [4–7].   

Интерпретация процессов цифрового труда в рамках платформенной экономики ограничена 
прежде всего терминологической неопределенностью, поскольку в научной литературе отсутствует 
единый подход к определению платформенной занятости и границ ее участников. Ситуацию усложняет 
информационная закрытость коммерческих алгоритмов, из-за чего выводы об алгоритмическом кон-
троле часто опираются на косвенные методы — анализ пользовательского опыта и интервью. Кроме 
того, исследователям приходится сталкиваться с глубокой институциональной и отраслевой неодно-
родностью, ведь условия труда, автономия и доходы курьеров, водителей и фрилансеров кардинально 
различаются в зависимости от сектора и региона. Наконец, высокая динамичность самого объекта ис-
следования, непрерывно трансформирующегося под влиянием технологий искусственного интеллекта 
и меняющегося законодательства, придает многим эмпирическим данным краткосрочный характер. 
Платформенная экономика трансформирует современные трудовые отношения, замещая прямую ад-
министративную иерархию индустриальной модели сложной системой инфраструктурного контроля. 
Цифровизация не устраняет фундаментальные противоречия труда, а переводит их в латентную фор-
му: алгоритмическое управление, рейтинговые системы и квантификация доверия становятся новыми 
инструментами жесткой координации и распределения экономических возможностей. Исследование 
подтвердило двойственный характер платформенной занятости. Обеспечивая высокую мобильность, 
гибкость и низкий порог входа для различных социальных групп, она одновременно усиливает прекари-
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зацию труда — доходную нестабильность, информационную асимметрию и дефицит социальных га-
рантий. 

Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод, что цифровое отчуждение представляет со-
бой не исчезновение контроля, а изменение его институциональной конфигурации. Перспективным 
направлением дальнейших исследований является разработка нормативно-правовых механизмов по-
вышения прозрачности алгоритмов и трансграничных стандартов защиты прав цифровых работников. 
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Аннотация: В статье рассматриваются современные подходы к формированию инновационных мето-
дов управления в индустрии гостеприимства в условиях цифровизации экономики и усиления конку-
рентной среды. Особое внимание уделяется внедрению цифровых технологий, систем автоматизации 
гостиничного бизнеса, инструментов аналитики данных и технологий искусственного интеллекта. Про-
анализированы направления совершенствования системы управления гостиничными предприятиями, 
ориентированные на повышение качества обслуживания, персонализацию сервиса и оптимизацию 
бизнес-процессов. Обоснована необходимость использования инновационных управленческих реше-
ний как фактора обеспечения устойчивого развития и повышения конкурентоспособности предприятий 
гостиничной сферы. 
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Abstract: The article examines modern approaches to the formation of innovative management methods in 
the hospitality industry in the context of the digitalization of the economy and the strengthening of the competi-
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hotel business, data analytics tools and artificial intelligence technologies. The directions of improving the 
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Современная индустрия гостеприимства развивается в условиях активной цифровизации эконо-
мики, изменения потребительского поведения и усиления конкуренции на рынке гостиничных услуг. В 
данных условиях предприятия гостиничного бизнеса сталкиваются с необходимостью поиска новых 
управленческих решений, обеспечивающих устойчивое функционирование организации, повышение 
качества обслуживания и формирование конкурентных преимуществ. Традиционные методы управле-
ния постепенно утрачивают эффективность, поскольку современные потребители ориентированы не 
только на получение базовых гостиничных услуг, но и на высокий уровень сервиса, персонализирован-
ный подход и технологичность обслуживания. В связи с этим внедрение инновационных методов 
управления становится одним из ключевых направлений развития гостиничного бизнеса. 

Инновационные методы управления представляют собой совокупность современных подходов, 
инструментов и технологий, направленных на совершенствование деятельности предприятия и повы-
шение эффективности использования ресурсов [1, с. 45]. Для предприятий индустрии гостеприимства 
инновационное управление имеет особое значение, поскольку гостиничная деятельность напрямую 
связана с качеством клиентского сервиса и эффективностью взаимодействия персонала с потребите-
лями услуг. В современных условиях способность гостиничного предприятия быстро адаптироваться к 
изменениям внешней среды становится важнейшим фактором его конкурентоспособности. 

Одним из наиболее значимых направлений развития инновационного управления является циф-
ровизация гостиничного бизнеса. Современные гостиничные предприятия активно внедряют системы 
автоматизации управления номерным фондом, цифровые платформы бронирования, CRM-системы и 
инструменты аналитической обработки данных. Использование цифровых технологий позволяет суще-
ственно повысить скорость обслуживания клиентов, оптимизировать внутренние бизнес-процессы и 
снизить операционные затраты. Важную роль в системе современного гостиничного управления играют 
CRM-системы, обеспечивающие эффективное взаимодействие с клиентами. Использование данных 
систем позволяет гостиничным предприятиям формировать единую базу клиентов, анализировать 
предпочтения гостей, учитывать историю их посещений и разрабатывать персонализированные пред-
ложения [2, с. 93]. Применение CRM-технологий способствует развитию клиенториентированного под-
хода, который в современных условиях является одним из основных факторов повышения конкуренто-
способности гостиничных организаций. 

Наряду с этим гостиничные предприятия активно используют системы автоматизации управле-
ния гостиницей — Property Management Systems (PMS). Данные системы позволяют автоматизировать 
процессы бронирования, регистрации гостей, контроля загрузки номерного фонда и формирования от-
четности. Использование PMS-систем способствует снижению вероятности ошибок в процессе обслу-
живания клиентов и повышению эффективности управленческой деятельности. Современное развитие 
гостиничного бизнеса также связано с активным внедрением технологий Big Data и Business 
Intelligence. Аналитические платформы позволяют гостиничным предприятиям анализировать структу-
ру спроса, прогнозировать загрузку номерного фонда, оценивать эффективность маркетинговых меро-
приятий и оперативно реагировать на изменения рыночной ситуации [3, с. 71]. В условиях высокой кон-
куренции подобные технологии становятся важным инструментом повышения эффективности управ-
ления и принятия стратегических решений. 

Одной из наиболее актуальных тенденций последних лет является внедрение технологий искус-
ственного интеллекта в деятельность гостиничных предприятий. AI-системы используются для автома-
тизации коммуникации с клиентами, обработки запросов гостей и прогнозирования спроса на гостинич-
ные услуги. Интеллектуальные чат-боты и виртуальные ассистенты обеспечивают круглосуточную 
поддержку клиентов, позволяют автоматизировать процесс бронирования и повышают скорость обслу-
живания потребителей. Использование технологий искусственного интеллекта способствует не только 
повышению качества сервиса, но и снижению нагрузки на персонал гостиничного предприятия. Кроме 
того, интеллектуальные системы способны анализировать большие объемы информации в режиме 
реального времени, что позволяет гостиничным организациям более эффективно планировать дея-
тельность и адаптироваться к изменениям внешней среды. 

Особое значение в современных условиях приобретает развитие концепции Smart Hotel, осно-
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ванной на комплексной интеграции цифровых технологий в систему управления гостиницей. Концепция 
«умного отеля» предполагает использование интеллектуальных систем управления номерным фон-
дом, автоматизированного контроля энергопотребления, цифровых сервисов взаимодействия с клиен-
тами и технологий интернета вещей. Использование подобных технологий позволяет повысить уровень 
комфорта гостей, сократить эксплуатационные расходы и обеспечить более рациональное использо-
вание ресурсов. 

Развитие инновационных методов управления тесно связано с совершенствованием системы 
управления персоналом. В современных гостиничных предприятиях активно внедряются цифровые 
HR-платформы, автоматизированные системы оценки эффективности труда и инструменты управле-
ния вовлеченностью сотрудников. Использование цифровых технологий в сфере управления персона-
лом способствует повышению производительности труда, развитию внутренней коммуникации и фор-
мированию современной корпоративной культуры. 

Особое внимание уделяется обучению сотрудников работе с цифровыми технологиями и совре-
менными стандартами обслуживания. В условиях активной цифровизации гостиничного бизнеса про-
фессиональные компетенции персонала становятся важным фактором успешного внедрения иннова-
ционных методов управления. Современные гостиничные предприятия постепенно переходят к ис-
пользованию гибких систем мотивации, ориентированных на результативность труда, качество обслу-
живания клиентов и уровень вовлеченности сотрудников в деятельность организации. 

Таким образом, внедрение инновационных методов управления является необходимым услови-
ем эффективного функционирования предприятий индустрии гостеприимства в современных условиях. 
Использование цифровых технологий, аналитических систем и интеллектуальных решений способ-
ствует повышению качества гостиничного сервиса, оптимизации бизнес-процессов и укреплению кон-
курентных позиций гостиничных организаций. В условиях цифровой трансформации экономики способ-
ность предприятия адаптироваться к технологическим изменениям становится одним из ключевых 
факторов его устойчивого развития и успешной деятельности на рынке гостиничных услуг. 
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Аннотация. В статье рассматриваются риски в сфере интеллектуальной собственности китайских 
предприятий в условиях роста производственного сектора Индии. Актуальность темы обусловлена 
трансформацией глобальных производственных цепочек, усилением промышленной политики Индии и 
повышением конкуренции между китайскими и индийскими производителями. Особое внимание уделя-
ется тому, что патенты, товарные знаки, промышленные образцы, программное обеспечение, техниче-
ская документация и коммерческая тайна становятся для китайских компаний стратегическими актива-
ми при выходе на индийский рынок. В статье анализируются основные группы рисков, включая несвое-
временную регистрацию прав, нарушение прав третьих лиц, утечку технологий, недостаточную защиту 
конфиденциальной информации, контрафакт и репутационные потери. Обосновывается необходи-
мость превентивного и системного подхода к управлению такими рисками. В качестве ключевых мер 
предлагаются предварительная правовая экспертиза, проверка патентной чистоты, своевременная ре-
гистрация прав, договорная защита передачи технологий, развитие внутренней системы IP compliance 
и сотрудничество с местными специалистами. 
Ключевые слова: Интеллектуальная Собственность, Китайские Предприятия, Индия, Производствен-
ный Сектор, Управление Рисками. 
 
RISK MANAGEMENT IN THE FIELD OF INTELLECTUAL PROPERTY OF CHINESE ENTERPRISES AMID 

THE GROWTH OF INDIA’S MANUFACTURING SECTOR 
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Abstract. The article examines intellectual property risks faced by Chinese enterprises amid the growth of In-
dia’s manufacturing sector. The relevance of the topic is determined by the transformation of global production 
chains, the strengthening of India’s industrial policy, and increasing competition between Chinese and Indian 
manufacturers. Particular attention is paid to the fact that patents, trademarks, industrial designs, software, 
technical documentation, and trade secrets are becoming strategic assets for Chinese companies entering the 
Indian market. The article analyzes the main groups of risks, including delayed registration of rights, infringe-
ment of third-party rights, technology leakage, insufficient protection of confidential information, counterfeiting, 
and reputational losses. It substantiates the need for a preventive and systematic approach to managing these 
risks. Key measures proposed include preliminary legal due diligence, freedom-to-operate analysis, timely reg-
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istration of rights, contractual protection in technology transfer, development of an internal IP compliance sys-
tem, and cooperation with local specialists. 
Keywords: Intellectual Property, Chinese Enterprises, India, Manufacturing Sector, Risk Management. 

 
Введение 
В современных условиях трансформации глобальных производственных цепочек Индия посте-

пенно усиливает свои позиции как один из перспективных центров промышленного производства. Гос-
ударственные программы развития национальной производственной базы, расширение внутреннего 
рынка, привлечение иностранных инвестиций и формирование локальных промышленных кластеров 
создают новые возможности для иностранных компаний, включая китайские предприятия. Вместе с тем 
рост производственного сектора Индии формирует более сложную конкурентную и правовую среду, в 
которой особое значение приобретает защита интеллектуальной собственности. 

Для китайских предприятий, осуществляющих деятельность на индийском рынке или взаимодей-
ствующих с индийскими производственными партнерами, интеллектуальная собственность становится 
важнейшим стратегическим активом. Патенты, товарные знаки, промышленные образцы, программное 
обеспечение, техническая документация и коммерческая тайна обеспечивают технологическое пре-
имущество, устойчивость бренда и контроль над ключевыми элементами производственной цепочки. 
Однако локализация производства, сотрудничество с подрядчиками и участие в совместных предприя-
тиях повышают вероятность правовых споров, утечки технологий, недобросовестного использования 
технических решений и репутационных потерь. 

Актуальность данной темы обусловлена необходимостью выработки комплексного подхода к 
управлению интеллектуально-правовыми рисками китайских предприятий в Индии. Целью настоящей 
статьи является выявление основных рисков интеллектуальной собственности китайских предприятий 
в условиях роста индийского производственного сектора и определение механизмов их минимизации. 
Для достижения данной цели рассматриваются особенности развития производственного сектора Ин-
дии, анализируются ключевые виды рисков интеллектуальной собственности и предлагаются практи-
ческие меры их предупреждения и управления. 

Рост производственного сектора Индии и его влияние на китайские предприятия 
В последние годы Индия постепенно превращается в один из наиболее значимых центров гло-

бального промышленного производства. Данная тенденция обусловлена не только масштабом внут-
реннего рынка и демографическими преимуществами страны, но и активной государственной полити-
кой, направленной на развитие национальной производственной базы. Такие инициативы, как «Make in 
India» и «Atmanirbhar Bharat», ориентированы на стимулирование инвестиций, локализацию производ-
ства, развитие инфраструктуры, повышение технологической самостоятельности и формирование кон-
курентоспособных промышленных кластеров. Особое значение в этом процессе приобретают электро-
ника, фармацевтика, автомобилестроение, телекоммуникационное оборудование, информационные 
технологии и другие высокотехнологичные отрасли. Как отмечается в китайских исследованиях, про-
мышленная политика Индии направлена не только на экономический рост, но и на укрепление страте-
гической автономии страны в системе глобального разделения труда [1]. 

Усиление производственного потенциала Индии оказывает прямое влияние на положение китай-
ских предприятий. С одной стороны, Индия остается перспективным рынком сбыта и площадкой для 
размещения отдельных производственных операций. С другой стороны, ее промышленный рост уси-
ливает конкуренцию между китайскими и индийскими производителями в тех секторах, где ранее ки-
тайские компании обладали более выраженными преимуществами в масштабе производства, стоимо-
сти продукции и устойчивости цепочек поставок. Особенно заметно это проявляется в производстве 
электроники, компонентов для автомобилей, фармацевтической продукции, оборудования связи и по-
требительских товаров. В результате китайские предприятия сталкиваются с необходимостью не толь-
ко сохранять ценовую конкурентоспособность, но и укреплять технологические, организационные и 
правовые преимущества. 
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В условиях перестройки глобальных цепочек поставок часть международных корпораций и их 
подрядчиков реализует стратегию диверсификации производства, включая перенос отдельных произ-
водственных мощностей из Китая в Индию. Этот процесс не означает полного замещения китайской 
промышленной базы, однако он способствует формированию новой конкурентной среды, в которой 
китайские компании вынуждены адаптировать свои модели международного бизнеса. Для ряда пред-
приятий актуальными становятся создание совместных предприятий, локализация сборочных произ-
водств, сотрудничество с индийскими поставщиками и использование местной рабочей силы. В то же 
время такая модель повышает зависимость китайских компаний от локальных партнеров, подрядчиков, 
дистрибьюторов и институциональной среды принимающей страны. Как подчеркивается в современ-
ных китайских исследованиях, перенос производственных операций в Индию имеет преимущественно 
конкурентный, а не взаимодополняющий характер, что усиливает долгосрочное давление на китайские 
производственные компании [2]. 

В новых условиях особое значение приобретает интеллектуальная собственность. Для китайских 
предприятий, работающих на индийском рынке или взаимодействующих с индийскими производствен-
ными партнерами, патенты, товарные знаки, промышленные образцы, программное обеспечение, тех-
ническая документация и коммерческая тайна становятся не вспомогательными, а стратегическими 
активами. Именно они обеспечивают технологическое лидерство, устойчивость экспортных позиций, 
узнаваемость бренда и способность предприятия контролировать ключевые элементы производствен-
ной цепочки. При этом расширение локального производства и сотрудничества с внешними партнера-
ми увеличивает риск утечки технологий, недобросовестного использования технических решений, ко-
пирования дизайна продукции, нарушения прав на товарные знаки и возникновения патентных споров. 

Основные риски интеллектуальной собственности китайских предприятий в Индии 
Рост производственного сектора Индии и активное включение китайских предприятий в локаль-

ные производственные цепочки усиливают значение рисков в сфере интеллектуальной собственности. 
Эти риски связаны с различиями правовых систем Китая и Индии, особенностями судебной защиты, 
высокой конкуренцией и необходимостью передачи технологий местным партнерам. 

Прежде всего, китайские предприятия сталкиваются с правовыми рисками. Охрана патентов, то-
варных знаков, промышленных образцов и иных объектов интеллектуальной собственности имеет тер-
риториальный характер, поэтому регистрация прав в Китае не обеспечивает автоматической защиты в 
Индии. Несвоевременная регистрация может привести к утрате контроля над брендом, техническими 
решениями или дизайном продукции. Кроме того, индийская система, основанная на традиции общего 
права, требует тщательной подготовки доказательств и учета судебной практики. В этой связи предва-
рительный патентный поиск и анализ правового статуса технологий являются важным инструментом 
предупреждения споров [3]. 

Вторую группу составляют риски нарушения прав третьих лиц. Китайские компании могут столк-
нуться с претензиями со стороны индийских и международных правообладателей, особенно в таких 
отраслях, как электроника, фармацевтика, телекоммуникационное оборудование, автомобилестроение 
и цифровые технологии. Использование технологий, программного обеспечения, производственных 
процессов или элементов дизайна без проверки их правового статуса может повлечь судебные запре-
ты, компенсационные требования, изъятие продукции из оборота и ограничение деятельности пред-
приятия. Поэтому оценка свободы использования технологий должна стать обязательным этапом вы-
хода на индийский рынок [4]. 

Особую опасность представляют риски утечки технологий и коммерческой тайны. Локализация 
производства предполагает взаимодействие с индийскими подрядчиками, поставщиками, сотрудниками 
и партнерами по совместным предприятиям. При недостаточной договорной защите конфиденциаль-
ная информация, включая техническую документацию, производственные процессы, программное 
обеспечение и инженерные решения, может быть использована без согласия китайской компании. По-
скольку защита коммерческой тайны в Индии во многом опирается на договорные обязательства и су-
дебную практику, ключевое значение имеют соглашения о конфиденциальности, ограничения на пере-
дачу информации и ответственность за ее неправомерное использование [5]. 
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Наконец, существенными являются репутационные и коммерческие риски. Контрафактная про-
дукция, имитация товарных знаков и копирование промышленных образцов способны снизить доверие 
потребителей, ослабить позиции бренда и уменьшить стоимость нематериальных активов предприя-
тия. Для китайских компаний, работающих в высококонкурентных секторах, защита интеллектуальной 
собственности становится не только юридической задачей, но и условием сохранения рыночной устой-
чивости. 

Таким образом, основные риски интеллектуальной собственности китайских предприятий в Ин-
дии включают несвоевременную регистрацию прав, нарушение прав третьих лиц, утечку технологий, 
недостаточную защиту коммерческой тайны, контрафакт и репутационные потери. Их минимизация 
требует предварительной правовой экспертизы, регистрации ключевых объектов, проверки патентной 
чистоты, договорного контроля передачи технологий и постоянного мониторинга действий конкурентов 
и партнеров. 

Механизмы управления рисками интеллектуальной собственности 
Управление рисками интеллектуальной собственности китайских предприятий в Индии должно 

носить превентивный и системный характер. До выхода на рынок необходимо проводить IP due 
diligence, включающий проверку патентной чистоты технологий и продукции, анализ прав конкурентов, 
поставщиков и потенциальных партнеров. Такая экспертиза позволяет заранее выявить правовые 
ограничения, снизить риск нарушения прав третьих лиц и адаптировать стратегию коммерциализации 
продукции к индийской правовой среде. В китайской литературе подчеркивается, что предупреждение 
зарубежных интеллектуально-правовых рисков должно быть связано с общей стратегией международ-
ного развития предприятия [6]. 

Важным направлением является своевременная регистрация интеллектуальных прав в Индии. 
Поскольку патенты, товарные знаки и промышленные образцы имеют территориальный характер, 
охрана, полученная в Китае, не действует автоматически на индийском рынке. Регистрационная стра-
тегия должна учитывать отраслевую специфику: для высокотехнологичных отраслей приоритетны па-
тенты и программные решения, для потребительских товаров — товарные знаки и промышленные об-
разцы, для фармацевтики — патентная защита и регулирование доступа к данным. 

Существенную роль играют договорные механизмы. В соглашениях с индийскими партнерами, 
подрядчиками, поставщиками и дистрибьюторами необходимо закреплять условия конфиденциально-
сти, лицензирования, передачи технологий, запрета несанкционированного использования информа-
ции и ответственности за нарушение прав. Особого внимания требует распределение прав на резуль-
таты совместных исследований и разработок, поскольку неопределенность в этом вопросе может при-
вести к патентным и коммерческим спорам. В сфере цифровой торговли также отмечается значение 
договорных гарантий как инструмента снижения интеллектуально-правовых рисков [7]. 

Необходимым элементом является внутренняя система IP compliance. Китайским предприятиям 
следует назначать ответственных лиц или создавать подразделения по управлению интеллектуальной 
собственностью, обеспечивающие контроль регистрации прав, проверку договоров, обучение сотруд-
ников и мониторинг рынка. Такие меры особенно важны при работе с коммерческой тайной, программ-
ным обеспечением, технической документацией и данными клиентов. 

Наконец, эффективная защита требует взаимодействия с местными профессиональными институ-
тами. Привлечение индийских юристов и патентных поверенных позволяет учитывать особенности зако-
нодательства, судебной практики и административных процедур. При возникновении споров целесооб-
разно использовать не только судебную защиту, но и арбитраж, медиацию и иные способы досудебного 
урегулирования. В индийской научной литературе арбитраж рассматривается как важный механизм раз-
решения интеллектуально-правовых споров, особенно при наличии трансграничного элемента [8]. 

Таким образом, минимизация рисков интеллектуальной собственности китайских предприятий в 
Индии требует предварительной экспертизы, своевременной регистрации прав, договорного регулиро-
вания передачи технологий, внутреннего IP compliance и сотрудничества с местными специалистами. 
Совокупность этих мер позволяет защитить технологические активы и укрепить позиции китайских ком-
паний на индийском рынке. 
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Заключение 
Проведенный анализ показывает, что рост производственного сектора Индии создает для китай-

ских предприятий одновременно новые возможности и дополнительные риски. Индия становится важ-
ной площадкой для расширения рынка, локализации производства и участия в новых промышленных 
кластерах. Вместе с тем усиление конкуренции, территориальный характер охраны интеллектуальной 
собственности и особенности индийской правовой системы повышают вероятность несвоевременной 
регистрации прав, патентных споров, утечки технологий, нарушения прав третьих лиц, распростране-
ния контрафактной продукции и репутационных потерь. В этих условиях патенты, товарные знаки, про-
мышленные образцы, программное обеспечение и коммерческая тайна приобретают для китайских 
предприятий стратегическое значение. 

Эффективное управление указанными рисками требует превентивного и системного подхода. 
Китайским предприятиям необходимо проводить предварительную правовую экспертизу, проверять 
патентную чистоту технологий и продукции, своевременно регистрировать ключевые объекты интел-
лектуальной собственности в Индии, закреплять договорные механизмы защиты при взаимодействии с 
партнерами и подрядчиками, развивать внутреннюю систему IP compliance и сотрудничать с местными 
юридическими и патентными специалистами. Таким образом, интеллектуальная собственность должна 
рассматриваться не как вспомогательный правовой инструмент, а как важный элемент международной 
конкурентоспособности, технологической безопасности и устойчивого развития китайских компаний на 
индийском рынке. 
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Аннотация: в работе исследуется роль кейс-стади и экспертного контента в системе PR-коммуникаций 
B2B-компаний промышленного сектора. На основе обзора отечественных исследований рассматрива-
ются особенности PR-деятельности и маркетинговых коммуникаций на промышленных рынках, выяв-
ляются причины ограниченного применения содержательных форматов контента российскими B2B-
компаниями. Предложена матрица соответствия контент-форматов этапам воронки принятия решения 
и типам участников закупочного процесса. Результаты могут быть использованы при формировании 
коммуникационных стратегий промышленных предприятий. 
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Современный этап развития делового взаимодействия характеризуется усилением цифровиза-

ции и пересмотром привычных схем работы с корпоративным клиентом, что напрямую влияет на вы-
бор PR-инструментов в B2B-сегменте. По наблюдению И. И. Салахова, деловые контакты всё чаще 
переносятся в онлайн-среду, и поставщикам промышленной продукции приходится адаптировать 
прежние коммуникационные схемы под новые условия [9, с. 31]. Вместе с тем А. А. Миненкова и Н. А. 
Маматова фиксируют, что многие B2B-предприятия либо игнорируют социальные сети, либо ведут их 
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по остаточному принципу, не учитывая особенностей собственной отраслевой ниши [6, с. 122]. 
Дополнительная сложность состоит в том, что промышленный B2B одновременно характеризу-

ется растянутостью сделки во времени, групповой природой принимаемого решения и преобладанием 
рациональных мотивов. А. С. Комаров отмечает: выбор поставщика осуществляется не одним лицом, а 
закупочной командой, причём ещё до контакта с продавцом покупатель самостоятельно изучает его 
репутацию и предлагаемую продукцию — фактически проводит собственный «маркетинг поставщиков» 
[3, с. 60]. Я. В. Цветкова уточняет, что в B2B-продвижении центр тяжести смещён с продукта на форми-
рование корпоративной репутации [10, с. 646]. 

В подобной ситуации содержательный контент превращается в ведущий PR-инструмент, по-
скольку именно он позволяет наглядно подтвердить компетентность поставщика. Несмотря на это, оте-
чественные предприятия эксплуатируют данный ресурс не в полную меру. Цель статьи — обосновать 
роль кейс-стади и экспертных материалов в PR-стратегии промышленных B2B-компаний и предложить 
инструмент, позволяющий структурировать планирование контент-коммуникаций. Объектом исследо-
вания выступают PR-коммуникации B2B-компаний, предметом — содержательные форматы контента и 
их связь с этапами принятия решения о закупке. Научная новизна заключается в построении матрицы 
соответствия контент-форматов этапам воронки B2B-продаж и типам участников закупочного процесса. 

Изучение работ российских исследователей показывает, что PR трактуется двояко и как самостоя-
тельная управленческая функция, и как часть маркетингового инструментария. К. А. Майорова описывает 
PR-деятельность как систему двусторонней коммуникации, цель которой — установить устойчивые от-
ношения с общественностью и поддерживать благоприятный образ организации [5, с. 48]. Д. А. Кондрать-
ев же делает акцент на прикладной стороне вопроса, трактуя PR в качестве маркетингового инструмента, 
способствующего распространению информации о компании и её продукции [4, с. 160]. 

Близкую позицию формулируют У. А. Гаврилюк и Э. В. Багирова: по их мнению, PR-коммуникация 
ориентирована не на сиюминутную продажу, а на создание доверительного восприятия субъекта об-
щественной средой [2]. К. А. Аржанова, Г. В. Довжик и М. В. Ионцева, в свою очередь, рассматривают 
современный PR как совокупность продвиженческих технологий, в которой именно содержание сооб-
щения, а не прямая реклама, выходит на первый план [1]. 

Когда речь идёт о B2B-сегменте, значение PR заметно усиливается. Л. В. Мрочко и Л. А. Поляко-
ва указывают, что корпоративный покупатель ведёт себя осторожно и придирчиво, при выборе постав-
щика опирается прежде всего на его репутацию, а доступные в открытых источниках упоминания и от-
зывы становятся одним из решающих факторов [7, с. 22]. 

Особенности B2B-рынка, формирующие требования к PR-сообщениям, описаны в нескольких 
работах. Я. В. Цветкова перечисляет среди отличительных черт малочисленность покупателей, про-
фессиональный уровень их подготовки, протяжённость отношений с продавцом и тесную интеграцию 
закупаемого продукта в производственные процессы клиента [10, с. 645]. М. И. Рубанова и Ю. В. Подо-
пригора, со ссылкой на зарубежные источники, обращают внимание, что современный корпоративный 
покупатель в ходе принятия решения задействует в среднем около шести разных каналов взаимодей-
ствия, а опыт общения с поставщиком сам по себе становится основой долгосрочного конкурентного 
преимущества [8, с. 55]. 

Существенную роль в восприятии контента играет ценностная структура. С опорой на исследо-
вание Bain указанные авторы выделяют пять уровней ценностей в B2B: базовые (соблюдение требо-
ваний, ценовые параметры), функциональные (экономия и масштабируемость), уровень «удобства ве-
дения дел», индивидуальный и мотивационный [8, с. 56–57]. Из этого следует, что результативный кон-
тент обязан адресоваться не только функциональным запросам, но и более высоким уровням — упро-
щению работы заказчика и снижению предполагаемых рисков. 

А. С. Комаров предлагает рассматривать работу с B2B-клиентом как последовательность трёх 
шагов: установление контакта, его убеждение и переход к сотрудничеству. На каждом из этапов важно 
минимизировать риски, которые клиент возлагает на поставщика, и сформировать представление о 
нём как о надёжном и квалифицированном партнёре [3, с. 61–62]. Решение именно этой задачи и берёт 
на себя содержательный контент, наглядно демонстрирующий накопленный опыт. 
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Цифровая среда добавляет к контенту собственные требования. А. А. Миненкова и Н. А. Мама-
това подчёркивают результативность образовательных материалов — отраслевых документов, элек-
тронных книг, вебинаров, тематических исследований, — поскольку они способны сопровождать клиен-
та на всём протяжении длительного закупочного цикла [6, с. 124]. Авторы также отмечают, что визуаль-
ные форматы — инфографика, поясняющие ролики — востребованы и в B2B, хотя долгое время счи-
тались инструментом исключительно потребительского сегмента. 

Л. В. Мрочко и Л. А. Полякова, опираясь на опыт General Electric, IBM и «Росатома», показывают, 
что грамотно подготовленные тексты и визуальные материалы создают у аудитории устойчивое пред-
ставление об экспертном статусе бренда и формируют его положительный образ [7, с. 23]. В то же 
время, как отмечает И. И. Салахов, цифровая активность отечественного B2B уступает мировой прак-
тике: многие компании по-прежнему делают ставку на личные встречи и работу менеджеров, явно 
недооценивая контент-маркетинг и SMM [9, с. 32]. 

Таким образом, в отечественной литературе обозначен очевидный разрыв между требованиями 
цифровой среды и реальным состоянием PR-практики в промышленном секторе. Кейс-стади и экс-
пертные публикации, способные этот разрыв сократить, остаются недозадействованным ресурсом. 

Под кейс-стади понимается описание того, как продукт или услуга поставщика помогли решить 
конкретную задачу клиента. Особую ценность данный формат имеет именно для B2B, и тому есть не-
сколько причин, обсуждаемых в литературе. Во-первых, по мнению М. И. Рубановой и Ю. В. Подопри-
горы, для корпоративного клиента критически важно минимизировать риски и обеспечить предсказуе-
мость результата, а кейс-стади выступает наглядным доказательством способности поставщика вы-
полнить взятые обязательства [8, с. 57]. Во-вторых, А. С. Комаров фиксирует: на этапе убеждения 
главная задача — представить компанию как надёжного партнёра, и описание уже завершённых проек-
тов служит наиболее весомым подтверждением этого статуса [3, с. 62]. 

К. А. Майорова в числе принципов PR-деятельности называет честность, открытость и достовер-
ность сообщаемых сведений [5, с. 50]. Кейс-стади органично вписывается в этот ряд: он основан на 
фактах, допускает проверку и не предполагает использования манипулятивных приёмов, отделение 
которых от собственно PR убедительно проводят У. А. Гаврилюк и Э. В. Багирова [2]. 

К экспертному контенту в рамках настоящей работы отнесены аналитические обзоры, отраслевые 
прогнозы и развёрнутые технические публикации, отражающие профессиональный уровень компании. Я. 
В. Цветкова обращает внимание, что продвижение в B2B опирается преимущественно на корпоративный 
имидж и рыночную репутацию [10, с. 646] — а именно регулярный выпуск экспертных материалов и под-
держивает эту репутацию. К. А. Аржанова, Г. В. Довжик и М. В. Ионцева отмечают, что современные ком-
муникации требуют не просто передачи информации, а убеждения посредством яркого, запоминающего-
ся, эмоционально насыщенного сообщения [1]. В B2B такой эффект достигается за счёт демонстрации 
глубокого понимания отраслевых вызовов, что и обеспечивает экспертный контент. 

С учётом проведённого обзора предлагается сравнительная характеристика основных содержа-
тельных форматов контента в B2B (табл. 1). 

Сопоставление форматов (табл. 1) свидетельствует, что именно кейс-стади и экспертные мате-
риалы обращены к наиболее значимым для корпоративной аудитории уровням ценностей и обеспечи-
вают высокий уровень доверия. 

Растянутый цикл сделки в B2B, на котором заостряют внимание А. С. Комаров [3, с. 61] и Я. В. 
Цветкова [10, с. 644], подразумевает прохождение клиентом нескольких последовательных стадий: 
осведомлённости, интереса, оценки, принятия решения и формирования лояльности. Каждая из них 
предъявляет свои требования к формату контента. 

На этапе осведомлённости используются отраслевые публикации и материалы, способствующие 
узнаваемости компании; на этапе интереса — экспертные обзоры и аналитика; на этапе оценки — кейс-
стади, иллюстрирующие реальный опыт поставщика; на этапе принятия решения — подробные расчё-
ты, отзывы клиентов и видеоматериалы; на этапе лояльности — образовательные и сервисные публи-
кации. Подобное распределение согласуется с выводами А. А. Миненковой и Н. А. Маматовой о необ-
ходимости подбирать форматы контента под конкретные задачи продвижения [6, с. 124]. 
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Таблица 1 
Сравнительная характеристика контент-форматов в PR-коммуникациях B2B 

Критерий Кейс-стади Экспертный контент 
Образовательный 

контент 
Видеоконтент 

Решаемая цен-
ностная задача 

Снижение 
рисков 

Формирование экс-
пертной репутации 

Сопровождение 
клиента 

Демонстрация 
продукта 

Срок жизни ма-
териала 

Длительный Средний Длительный Средний 

Уровень фор-
мируемого до-
верия 

Высокий Высокий Средний Средний 

Этап воронки, 
наиболее эф-
фективен 

Оценка, ре-
шение 

Интерес, оценка Лояльность Интерес, решение 

Соответствие 
уровню пира-
миды ценностей 
B2B 

Функциональ-
ный, лёгкость 
ведения биз-
неса 

Мотивационный Лёгкость ведения 
бизнеса 

Функциональный 

 
Важная особенность B2B — групповой характер закупочного решения. А. С. Комаров пишет о во-

влечённости в процесс закупки целой группы специалистов, обладающих несовпадающими интересами 
[3, с. 60]. М. И. Рубанова и Ю. В. Подопригора уточняют, что для разных категорий участников значимы 
свои ценности — от функциональных до мотивационных [8, с. 56]. Следовательно, при планировании 
контента необходимо учитывать не только стадию воронки, но и конкретного адресата сообщения 
внутри организации-клиента. 

Обобщая рассмотренные положения, представим двухфакторную матрицу планирования кон-
тент-коммуникаций (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Матрица соответствия контент-форматов этапам воронки 
и типам участников закупочного процесса 

Тип участника / 
Этап 

Осведомлён-
ность 

Интерес Оценка Решение Лояльность 

Технический 
специалист 

Отраслевые 
публикации 

Вебинары, 
обучающие 
материалы 

Видеодемонстра-
ции оборудова-
ния 

Пилотные 
проекты, тест-
драйв 

Обучающие кур-
сы 

Эксперт-
консультант 

Аналитиче-
ские обзоры 

Экспертные 
материалы 

Сравнительные 
кейс-стади 

Референс-
визиты 

Профессиональ-
ные сообщества 

Закупщик Обзоры рын-
ка 

Рейтинги 
поставщи-
ков 

Сопоставление 
совокупной стои-
мости владения 

Коммерческие 
предложения 

Отчёты по об-
служиванию 

Руководитель 
(ЛПР) 

Публикации в 
деловых СМИ 

Интервью 
первых лиц 

Бизнес-кейсы с 
результатами 

Презентации 
эффекта 

Стратегические 
обзоры 

 
Использование матрицы (табл. 2) предполагает определённую последовательность шагов: про-

ведение аудита имеющегося контента, выявление незаполненных ячеек, определение приоритетов с 
учётом конверсии на этапах воронки, разработка плана производства материалов, закрывающих кри-
тические пробелы. Такой подход позволяет перейти от ситуативного производства контента к систем-
ному планированию PR-коммуникаций. 

 



ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 33 

 

V International scientific conference | www.naukaip.ru 

Проведённый анализ позволяет сформулировать следующие выводы. Во-первых, в современной 
PR-практике B2B-компаний промышленного сектора возрастает роль содержательных форматов кон-
тента — прежде всего кейс-стади и экспертных материалов. Это обусловлено особенностями B2B-
аудитории: рациональностью выбора, длительностью цикла сделки, коллективным характером приня-
тия решения и необходимостью подтверждения экспертности поставщика, что зафиксировано в рабо-
тах А. С. Комарова, Я. В. Цветковой, М. И. Рубановой и Ю. В. Подопригоры. 

Во-вторых, несмотря на потенциал содержательного контента, российские промышленные ком-
пании используют его ограниченно, концентрируясь на информационных и новостных публикациях. На 
этот разрыв указывают А. А. Миненкова и Н. А. Маматова, а также И. И. Салахов, отмечающие отста-
вание отечественной практики от мировых тенденций цифровых коммуникаций. 

В-третьих, эффективность PR-контента в B2B определяется его соответствием как этапу воронки 
принятия решения, так и типу участника закупочного процесса. Предложенная матрица может высту-
пать инструментом стратегического планирования контент-коммуникаций промышленной B2B-
компании. Перспективы дальнейшей работы связаны с эмпирической проверкой матрицы на материа-
ле российских промышленных предприятий и формированием количественных показателей зрелости 
их контент-стратегий. 
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Аннотация. В статье рассматриваются особенности формирования экосистемного маркетинга в усло-
виях цифровой трансформации экономики Республики Таджикистан. Выявлены основные факторы, 
влияющие на развитие экосистемного маркетинга в Таджикистане, включая уровень цифровой инфра-
структуры, доступность финансовых технологий, институциональную среду и степень цифровой зрело-
сти бизнеса.  
Ключевые слова: цифровая экономика, экосистемный маркетинг, цифровая трансформация, цифро-
вые платформы, Таджикистан, Marketing 4.0. 
 

FORMATION OF ECOSYSTEM MARKETING IN THE CONTEXT OF TAJIKISTAN’S DIGITAL ECONOMY 
 

Mirzobekov Khurshed Durmanovich 
 
Abstract. This article examines the features of ecosystem marketing formation in the context of the digital 
transformation of the economy of the Republic of Tajikistan. The study identifies the main factors influencing 
the development of ecosystem marketing in Tajikistan, including the level of digital infrastructure, the availabil-
ity of financial technologies, the institutional environment, and the degree of digital maturity of businesses. 
Keywords: digital economy, ecosystem marketing, digital transformation, digital platforms, Tajikistan, Market-
ing 4.0. 

 
Современный этап развития мировой экономики характеризуется ускоренным распространением 

цифровых технологий, трансформацией бизнес-моделей и формированием новых механизмов взаи-
модействия между производителями, потребителями и цифровыми платформами [6; 7]. В этих услови-
ях маркетинг перестает ограничиваться функциями продвижения товаров и услуг и постепенно транс-
формируется в систему управления цифровыми коммуникациями, пользовательским опытом и парт-
нерскими сетями в рамках единого экосистемного пространства. 

Для Республики Таджикистан вопросы цифровой трансформации приобретают особую актуаль-
ность в связи с реализацией государственной политики развития цифровой экономики. Основой дан-
ных преобразований выступают Концепция цифровой экономики Республики Таджикистан, Средне-
срочная программа развития цифровой экономики на 2021–2025 годы, а также стратегические инициа-
тивы, направленные на развитие цифровой инфраструктуры, электронного правительства, цифровых 
финансовых услуг и инновационного предпринимательства. Государственная политика в данной сфере 
ориентирована на повышение конкурентоспособности национальной экономики, расширение доступа 
населения к цифровым сервисам и стимулирование внедрения современных информационно-
коммуникационных технологий в различные отрасли хозяйства [1; 2; 4]. 

Целью исследования является выявление особенностей формирования экосистемного марке-



36 ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 

 

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

тинга в условиях цифровой экономики Республики Таджикистан и определение факторов, влияющих на 
эффективность функционирования цифровых платформ в современных условиях. 

Методологическую основу исследования составили системный, институциональный и сравни-
тельный подходы к анализу процессов цифровой трансформации экономики и формирования марке-
тинговых экосистем. Использование системного подхода позволило рассматривать экосистемный мар-
кетинг как совокупность взаимосвязанных элементов, включающих цифровые платформы, потребите-
лей, бизнес-структуры, финансовые сервисы, телекоммуникационные технологии и государственные 
институты. 

В процессе исследования были использованы методы анализа и синтеза научной литературы, 
сравнительного анализа, обобщения международного опыта развития цифровых платформ, а также 
методы качественного анализа цифровой трансформации бизнеса в условиях развивающихся эконо-
мик. Теоретической базой исследования послужили современные научные работы, посвященные циф-
ровому маркетингу, платформенной экономике, концепции Marketing 4.0 и развитию цифровых экоси-
стем [6]. 

В научной литературе особое внимание уделяется концепции Marketing 4.0, которая отражает 
переход от традиционных моделей продвижения к цифровому взаимодействию с потребителем. В от-
личие от классического комплекса маркетинга, ориентированного преимущественно на товар и каналы 
распределения, Marketing 4.0 предполагает формирование долгосрочных отношений с клиентами по-
средством цифровых коммуникаций, персонализации услуг и интеграции онлайн- и офлайн-среды. В 
центре данной концепции находится пользовательский опыт, который становится одним из ключевых 
факторов конкурентоспособности компании. 

Экосистемный маркетинг отражает переход от линейных моделей взаимодействия между компа-
нией и потребителем к многоуровневым цифровым системам создания ценности. Интеграция цифро-
вых платформ, финансовых технологий, инструментов аналитики данных и искусственного интеллекта 
формирует новую архитектуру рыночных отношений, в которой конкурентные преимущества опреде-
ляются способностью компаний выстраивать устойчивые цифровые экосистемы. Рассмотренные тео-
ретические подходы создают основу для анализа особенностей формирования маркетинговых экоси-
стем в Республике Таджикистан [7]. 

Концептуальная модель формирования экосистемного маркетинга представлена на рисунке 1. 
В последние годы в Республике Таджикистан наблюдается активизация процессов цифровой 

трансформации, сопровождающаяся расширением цифровых финансовых сервисов, развитием элек-
тронной коммерции и внедрением платформенных бизнес-моделей. Реализация государственных про-
грамм цифровизации, совершенствование нормативно-правовой базы и рост использования цифровых 
технологий создают предпосылки для формирования маркетинговых экосистем, объединяющих раз-
личные виды услуг в едином цифровом пространстве взаимодействия с потребителями [1; 2; 4]. 

Наиболее динамично развитие экосистемного подхода происходит в финансовом секторе. Рас-
ширение использования электронных платежей, мобильного банкинга и цифровых финансовых ин-
струментов способствует переходу от традиционных банковских услуг к комплексным цифровым плат-
формам. Согласно данным Национального банка Таджикистана, в стране наблюдается устойчивая 
тенденция роста количества электронных кошельков и безналичных платежных операций, что свиде-
тельствует о постепенном расширении цифровой финансовой инфраструктуры и повышении уровня 
цифровой финансовой инклюзии населения [3; 5]. 

Одним из наиболее заметных примеров формирования цифровой экосистемы является деятель-
ность компании Alif. Развитие мобильного приложения Alif Mobi, сервисов электронных платежей, циф-
рового финансирования и электронной коммерции формирует единую цифровую среду обслуживания 
клиентов. Пользователи получают доступ к нескольким взаимосвязанным сервисам через единый ин-
терфейс, что соответствует принципам суперприложений (SuperApps), активно развивающихся в меж-
дународной практике платформенной экономики [7]. 

Результаты проведенного анализа свидетельствуют о том, что дальнейшее развитие маркетинго-
вых экосистем в Таджикистане будет определяться не столько количеством внедряемых цифровых ре-



ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 37 

 

V International scientific conference | www.naukaip.ru 

шений, сколько уровнем их интеграции в единое пространство взаимодействия с потребителями. Конку-
рентные преимущества компаний все в большей степени формируются за счет способности объединять 
финансовые, информационные, торговые и коммуникационные сервисы в рамках комплексных цифро-
вых платформ, обеспечивающих высокий уровень персонализации и качества клиентского опыта [7]. 

 

 
Рис. 1. Концептуальная модель формирования экосистемного маркетинга  

в условиях цифровой экономики Таджикистана 
 

Одним из наиболее существенных факторов остается уровень развития цифровой инфраструкту-
ры. Для функционирования цифровых платформ необходимы устойчивый доступ к сети Интернет, до-
статочная скорость передачи данных и доступность цифровых сервисов для различных категорий поль-
зователей. Сохраняющиеся различия в уровне цифровой обеспеченности между городскими и отдель-
ными региональными территориями ограничивают возможности равномерного распространения цифро-
вых экосистем и снижают доступность современных цифровых услуг для части населения [4; 8; 10]. 
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Отдельного внимания заслуживают институциональные условия функционирования цифровых 
платформ. Эффективное развитие маркетинговых экосистем требует дальнейшего совершенствования 
нормативно-правовой базы в сфере электронной коммерции, цифровых платежей, защиты персональ-
ных данных и регулирования инновационных финансовых технологий. Международный опыт показы-
вает, что качество институциональной среды оказывает непосредственное влияние на устойчивость 
цифровых платформ и уровень доверия пользователей к цифровым сервисам [9]. 

Результаты проведенного исследования свидетельствуют о наличии предпосылок для дальней-
шего развития экосистемного маркетинга в Республике Таджикистан. Расширение цифровой инфра-
структуры, увеличение масштабов использования цифровых финансовых сервисов и совершенствова-
ние нормативно-правовой базы создают условия для формирования более сложных платформенных 
моделей взаимодействия между бизнесом и потребителями [1; 2; 4]. 

Проведенный анализ позволяет рассматривать экосистемный маркетинг как одно из наиболее 
перспективных направлений развития цифровой экономики Республики Таджикистан. Дальнейшее 
расширение цифровой инфраструктуры, внедрение технологий искусственного интеллекта, развитие 
платформенной экономики и укрепление институциональной среды будут способствовать повышению 
конкурентоспособности национального бизнеса и формированию устойчивых механизмов взаимодей-
ствия между участниками цифрового рынка [4; 10]. 

Исследование показало, что формирование экосистемного маркетинга представляет собой зако-
номерное направление развития цифровой экономики Республики Таджикистан. Распространение 
цифровых технологий, развитие платформенных бизнес-моделей и расширение сферы применения 
цифровых финансовых сервисов создают условия для перехода от традиционных маркетинговых ин-
струментов к интегрированным экосистемам взаимодействия с потребителями. 

Практическая значимость полученных результатов определяется возможностью их использова-
ния при разработке программ цифрового развития, совершенствовании маркетинговых стратегий орга-
низаций и формировании механизмов поддержки цифровых платформ на национальном уровне. Рас-
ширение экосистемного подхода в маркетинговой деятельности способно стать одним из факторов по-
вышения конкурентоспособности национального бизнеса и укрепления позиций Республики Таджики-
стан в формирующемся цифровом пространстве Центральной Азии. 
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Аннотация: За счёт массового охвата спортивное телевещание в России занимает заметное место в 
медиасреде: прямые трансляции собирают значительную аудиторию, а обзорные и аналитические 
форматы о спорте стали частью повседневного информационного потока. Выбор дисциплин на россий-
ском телевидении определяется не одним фактором, а сочетанием обстоятельств: культурной тради-
цией восприятия, успехами российских спортсменов, зрелищностью кадра, доступностью правил для 
широкой публики и коммерческим потенциалом. Наиболее устойчивый интерес удерживают футбол, 
хоккей, фигурное катание. 
Ключевые слова: спортивное телевидение, спортивная журналистика, спортивный контент, футбол, 
хоккей, фигурное катание, медиапотребление, зрительский интерес, телевизионные рейтинги, спортив-
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FACTORS OF POPULARITY OF SPORTS CONTENT ON RUSSIAN TELEVISION 
 

Musaev Elvin Nagitovich 
 
Abstract: Due to its massive coverage, sports television broadcasting in Russia occupies a prominent place in 
the media environment: live broadcasts attract a significant audience, and sports review and analytical formats 
have become part of the daily information flow. The choice of disciplines on Russian television is determined 
not by one factor, but by a combination of circumstances: the cultural tradition of perception, the success of 
Russian athletes, the entertainment quality of the frame, the accessibility of the rules to the general public and 
commercial potential. Football, hockey, figure skating and martial arts hold the most stable interest. 
Keywords: sports television, sports journalism, sports content, football, hockey, figure skating, martial arts, 
media consumption, audience interest, television ratings, sports broadcasting. 

 
Интерес телеаудитории к отдельным видам спорта складывается под воздействием нескольких 

факторов, поэтому объяснять различия в популярности какой-либо одной причиной недостаточно. К 
числу таких факторов относят следующие: долговременные спортивные привычки и культурно закре-
пившиеся традиции; международные успехи российских спортсменов, усиливающие внимание публики; 
зрелищность соревнований и их высокий темп; доступность правил для массового зрителя без специ-
альной подготовки; эмоциональная насыщенность спорта.; коммерческая привлекательность спорта 
для вещателей и рекламодателей; возможность длительного и регулярного телевизионного показа; 
наличие активных болельщиков и устойчивых сообществ фанатов; технические средства съёмки и 
экранного оформления трансляций. 

В сетке российского спортивного телевидения наиболее устойчивые позиции занимает футбол. 
Это видно по регулярности трансляций матчей национального и международного уровня: в эфир вклю-
чаются игры Российской Премьер-лиги, Кубка России, Лиги чемпионов, а также иные крупные европей-
ские и мировые турниры. Спрос на футбол связан не только с массовой распространённостью самой 
игры, но и с низким порогом восприятия для зрителя, которому не требуется специальная подготовка, 
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чтобы понимать происходящее на поле. Дополнительный эффект создают высокая динамика спорта и 
эмоциональная реакция болельщиков. Футбольная повестка заметна и вне прямых трансляций: на 
Матч ТВ значительная часть программ также сосредоточена на ней, что объясняется стабильным ин-
тересом аудитории и высокими рейтингами. 

Приведем немного статистики. По данным Mediascope [1], футбол удерживает первое место по 
интересу аудитории среди спортивных трансляций на российском ТВ: с сентября 2024 года по август 
2025 года на него пришлось 41% времени просмотра спортивного контента. Такое положение связано с 
понятными правилами, удобным форматом для совместного просмотра, устойчивой эмоциональной 
привязанностью к клубам и сборным, а также влиянием крупных международных турниров. 

Особенно заметной телевизионную силу футбола делает интенсивная эмоциональная вовлечён-
ность аудитории. Экранная подача матча усиливает напряжение за счёт разных выразительных 
средств: в эфир включают повторы, выводят числовые показатели, используют графику, а внимание 
зрителя направляют через укрупнение кадра в ключевые моменты. 

Устойчиво высокий интерес к хоккейным трансляциям позволяет отнести их к числу наиболее 
востребованных форм спортивного вещания, уступающих прежде всего футболу. Такая позиция сло-
жилась исторически: ещё в период СССР внимание аудитории закрепилось благодаря международным 
успехам национальной сборной и широкому общественному резонансу, который эти победы вызывали. 
Телевизионная выразительность хоккея во многом определяется средствами показа: замедленный по-
втор, крупный план и экранная графика позволяют выделить нюансы эпизода, которые при обычном 
просмотре легко ускользают. Однако эффект трансляции основан и на логике самой игры: события 
сменяются быстро, паузы коротки, из-за чего внимание аудитории удерживается почти непрерывно. 
Дополнительное напряжение создают цена ошибки и силовое противоборство. Поэтому матчи КХЛ, 
особенно встречи СКА и ЦСКА, обычно воспринимаются как особенно привлекательный телевизион-
ный продукт. В 2022 году в России популярностью хоккея стала даже больше, чем у футбола [2]. 

Телевизионная и массовая медийная повестка подтверждает, что в 2026 интерес к хоккею в Рос-
сии не ослабевает. Этому способствует сама структура игры: высокий темп, мгновенная смена ситуа-
ций, силовая борьба и зависимость результата от согласованности звеньев усиливают вовлеченность 
аудитории; дополнительный импульс дают статус клубов КХЛ, успехи российских игроков за рубежом, а 
также присутствие хоккея в кино и на других медийных площадках.  

Телевизионная трансляция особенно органична для фигурного катания среди зимних видов 
спорта. Устойчивая вовлечённость аудитории связана с двойственной природой дисциплины: здесь 
оцениваются и спортивный итог, и художественная выразительность. Благодаря телевизионной форме 
зритель воспринимает пластику движения, композицию программы, музыкальный ряд и эмоциональ-
ный рисунок проката как единое впечатление. 

Помимо сказанного, существует и ещё один значимый фактор популярности фигурного катания. 
Интерес к трансляциям фигурного катания в российском телеэфире во многом подпитывается успеха-
ми отечественных спортсменов на международной арене. Однако устойчивость внимания объясняется 
не только результатами стартов. Существенно расширяет аудиторию присутствие фигуристов в медиа-
пространстве вне турниров: интервью, участие в телевизионных проектах и развлекательных форматах 
повышают узнаваемость и удерживают внимание зрителей. Особенно заметный общественный отклик 
получили Алина Загитова, Евгения Медведева, Анна Щербакова. 

По данным за 2022 [3], премьерные показы таких соревнований на «Первом канале» привлекли 
44,5 млн зрителей, что превысило охват матчей мирового футбольного турнира в Катаре. В 2026 теле-
визионный интерес к фигурному катанию достиг особенно высокого уровня; заметнее всего это про-
явилось во время зимней Олимпиады в Милане. 

Во время Игр 2026 в Милане у российской аудитории сильнее всего выделялось именно фигур-
ное катание. По данным Okko [4], на этот турнир у зрителей ушло около трети суммарного просмотра 
олимпийских эфиров, тогда как общий охват Олимпиады на платформе достиг 8 миллионов. 

Таким образом, предпочтения российской телеаудитории в спорте складываются под воздей-
ствием нескольких факторов одновременно. На них влияют традиции восприятия отдельных дисци-
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плин, зрелищный потенциал, эмоциональная вовлечённость, успехи отечественных участников и спе-
цифика экранной подачи. При этом телевидение не только откликается на уже сложившийся запрос, но 
и само направляет его, закрепляя в массовом сознании устойчивые представления о соревнованиях, 
командах и спортсменах. 

Подводя итог, следует отметить, что интерес к спортивным телепередачам в российском медиа-
пространстве во многом поддерживается зрелищностью самих соревнований, заметностью успехов 
национальных спортсменов и устойчивой привычкой аудитории следить за рядом дисциплин. Наиболее 
высокий спрос обычно фиксируется там, где совпадают широкое общественное внимание и активное 
обсуждение в медиа: это футбольные турниры, хоккейные матчи, соревнования по фигурному катанию, 
а также единоборства. 
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Аннотация: Монтаж спортивных телепрограмм является важнейшим этапом телевизионного производ-
ства, от которого напрямую зависит качество восприятия зрителем спортивного события. В условиях 
высокой конкуренции между телеканалами и онлайн-платформами особое значение приобретает не 
только оперативность подачи информации, но и её зрелищность, эмоциональная насыщенность и по-
нятность. В отличие от других видов телевизионного контента, спортивные трансляции требуют соче-
тания режиссёрского мастерства, технической подготовки и глубокого понимания специфики конкретно-
го вида спорта. 
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Abstract: The installation of sports television programs is the most important stage of television production, 
which directly affects the quality of the viewer's perception of a sporting event. In conditions of high competi-
tion between TV channels and online platforms, it is of particular importance not only to provide information 
promptly, but also to provide entertainment, emotional saturation and clarity. Unlike other types of television 
content, sports broadcasts require a combination of directing skills, technical training and a deep understand-
ing of the specifics of a particular sport. 
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«Монтаж (фр. montage) видео- или аудиоматериала (в кинематографе, на телевидении, на ра-

дио, на звукозаписывающих студиях) - процесс переработки или реструктурирования изначального ма-
териала, в результате чего получается иной целевой материал» [1, c. 82]. 

На этапе монтажа и звукового оформления проект обретает динамику повествования и эмоцио-
нальную окраску, что напрямую влияет на финальное восприятие телепередачи, наравне со съемками. 

Уникальность спортивных телепередач заключается в их спонтанности: события на экране раз-
ворачиваются в моменте, исключая возможность предварительно просчитать каждую деталь. Работа 
по монтажу в таких условиях подразумевает не только эстетическую обработку, но и необходимость 
принимать быстрые, зачастую интуитивные решения. Монтажёр и режиссёр, находясь в постоянной 
готовности, вынуждены оперативно реагировать на малейшие изменения динамики происходящего, 
поскольку ход трансляции определяется непредсказуемым развитием спортивного состязания. 
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Особенности монтажа спортивных телепрограмм:  
1. Монтаж в прямом эфире. 
2. Повторы важных моментов матча или использование замедленной сьемки. 
3. Роль графики и информационных элементов. Современные спортивные программы невоз-

можно представить без графического сопровождения. К нему относятся: табло со счетом; таймер; ста-
тистика игроков и команд; схемы и аналитические вставки. Часто графика синхронизируется с видео-
рядом и комментариями, усиливая информативность передачи. 

4. Технические средства и инновации.  Современные технологии существенно расширили воз-
можности монтажа спортивных программ. Среди них: цифровые видеомикшеры; системы мгновенного 
повтора (instant replay); камеры сверхвысокой чёткости (HD, 4K, 8K); виртуальная и дополненная ре-
альность, автоматизированные системы анализа движения. 

Использование таких технологий позволяет не только улучшить качество изображения, но и сде-
лать трансляцию более интерактивной и информативной. 

Различают два вида монтажа: внутрикадровый и межкадровый. Процесс объединения средств 
выразительности во время внутрикадрового монтажа направлен на формирование уникальной мизан-
сцены, являющейся существенной частью монтажной цепочки. Необходимость поддержания   про-
странства, времени, и последовательности событий при конструировании отдельных элементов дан-
ной структуры выступает в качестве принципиального аспекта.  

«Суть внутрикадрового монтажа заключается в том, что он суммирует различные творческие 
приемы и соединяет все составляющие в единую изобразительную композицию. Так зритель без труда 
может составить свое представление о действительности» [2, c. 286]. 

Межкадровый монтаж объединяет смежные кадры для целостности портретного очерка, привя-
зываясь к авторской концепции. Он раскрывает смысл каждого кадра и произведения в целом, транс-
формируя разнородные элементы в гармоничное целое, расширяющее пространственно-временные 
рамки и обогащающее телепроект.  

Выделяют также последовательный и параллельный монтаж. Последовательный монтаж обес-
печивает непрерывность повествования без видимых разрывов, поддерживая внимание зрителя и по-
гружая его в атмосферу произведения, создавая эффект непосредственного присутствия. Это самый 
простой и распространенный вид монтажа. Параллельный монтаж одновременно отражает развитие 
нескольких событий или образов в разных локациях или временных интервалах. Этот метод, играя на 
контрасте и синхронности, демонстрирует уникальность художественного восприятия реальности. 

Существуют также базовые принципы монтажа, среди которых монтаж по свету; цвету; по 
направлению перемещения объекта;  монтаж по крупности; монтаж по ориентации в пространстве.  

В профессиональном видеомонтаже ключевую роль играют методики соединения сцен и транзи-
ций, среди которых выделяются: 

1. Прямая склейка: Последовательное расположение кадров, где каждый следующий следует 
непосредственно за предыдущим. 

2. Джамп-кат: Последовательность кадров с одним объектом, фиксированным расстоянием до 
камеры, создающая иллюзию мгновенного перемещения. 

3. При косой склейке аудиальный и визуальный переходы разведены по времени. В случае J-cut 
новый звук возникает раньше смены кадра. Для L-cut, напротив, изображение уже обновлено, тогда как 
прежняя звуковая дорожка ещё продолжается. 

4. Для начала и финала видеоряда используют переход с плавным изменением видимости кадра. 
Изображение постепенно возникает либо исчезает; возможен и проход через черный или белый экран. 

5. Целостность движения сохраняется, если монтажный переход совмещён с фазой действия 
персонажа. Тогда жест или перемещение воспринимается зрителем как непрерывный процесс. 

5. Визуальные переходы выстраивают по ритмическому рисунку звука. Тогда смена планов сов-
падает с темпом и пульсацией музыки. 

6. Чтобы изображение не выглядело монотонно, в монтаж вводят B-roll. Эти вставки добавляют 
кадру смысловую и визуальную насыщенность. 
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Таким образом, в спортивном телевещании именно на стадии монтажа складывается итоговая 
форма материала, от которой напрямую зависит зрительское восприятие трансляции.  
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Цифровая трансформация последних лет затронула практически все ключевые функции управ-

ления предприятием, однако бухгалтерский учёт оказался в числе тех направлений, где изменения 
проходят наиболее интенсивно. Внедрение программных роботов, систем искусственного интеллекта и 
облачных платформ сделало возможной автоматизацию тех операций, которые ещё 10 лет назад тре-
бовали значительного ручного труда. Речь идёт не о точечном улучшении отдельных процессов, а о 
системной перестройке всей модели бухгалтерской деятельности. 
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Масштаб происходящих изменений наглядно иллюстрируется российской статистикой. По дан-
ным ФНС России, в 2024 году объём электронных счетов-фактур, переданных через операторов элек-
тронного документооборота, превысил 17 млрд документов, что на 23% больше показателя 2022 года 
[1]. Это означает, что подавляющая часть первичной документации в стране уже существует в цифро-
вом виде — и значит, технически готова к автоматизированной обработке без участия бухгалтера в 
ручном режиме. Параллельно, по данным аналитического сервиса HeadHunter за 2024 год, доля вакан-
сий бухгалтера, в которых прямо указано требование владения цифровыми инструментами и специа-
лизированным программным обеспечением, достигла 54% от общего числа размещённых предложе-
ний — против 18% в 2020 году [2]. Рынок труда адаптируется к новой реальности быстрее, чем успева-
ет перестроиться система профессионального образования. 

Среди технологий, которые активнее всего проникают в бухгалтерские процессы, выделяются 3 
ключевых направления. Первое — роботизированная автоматизация процессов, позволяющая настро-
ить программных агентов на выполнение повторяющихся операций: загрузку данных из банковских вы-
писок, формирование платёжных поручений, разноску поступивших накладных по счетам. Второе — 
технологии машинного обучения, которые применяются для классификации затрат, распознавания 
первичных документов и выявления аномалий в транзакционных данных. Третье — интегрированные 
облачные системы учёта, обеспечивающие бесшовный обмен данными между контрагентами, налого-
выми органами и внутренними службами предприятия в режиме реального времени. 

Кондраков Н.П. в своём учебнике по бухгалтерскому учёту отмечает, что цифровизация не устра-
няет необходимость в профессиональном суждении бухгалтера, а напротив — повышает требования к 
его аналитической компетентности, поскольку рутинный контроль передаётся автоматизированным 
системам, тогда как человек концентрируется на содержательной интерпретации результатов [3, с.32]. 
Это принципиально важный тезис: автоматизация не «заменяет» специалиста, а изменяет структуру 
его рабочего времени, перераспределяя усилия от технических операций к управленческому анализу. 
Данная тенденция прослеживается как в крупных корпорациях, так и в компаниях среднего бизнеса, 
внедривших современные учётные платформы. 

Конкретный перечень операций, переходящих под контроль автоматизированных систем, доста-
точно широк. Это обработка входящей первичной документации — распознавание и загрузка счетов-
фактур, товарных накладных, актов выполненных работ с помощью технологий оптического распозна-
вания символов. Далее следуют автоматическое начисление амортизации, расчёт заработной платы 
по типовым схемам, формирование налоговых регистров и стандартных форм бухгалтерской отчётно-
сти. Наконец, программные решения всё активнее применяются для проведения банковских сверок и 
контроля дебиторской задолженности по заданным алгоритмам. 

Вместе с тем автоматизация не означает унификацию всех учётных задач. Операции, связанные 
с нестандартными хозяйственными ситуациями, применением профессионального суждения при оцен-
ке активов и обязательств, выработкой учётной политики в условиях неопределённости — всё это по-
прежнему остаётся в компетенции человека. Граница между «машинным» и «человеческим» в бухгал-
терии проходит именно по линии возможности алгоритмизации: если задача может быть описана набо-
ром чётких правил — она автоматизируется; если требует контекстуального суждения — остаётся за 
специалистом. 

Лытнева Н.А. подчёркивает, что в условиях широкого распространения цифровых инструментов 
профессиональный профиль бухгалтера смещается в сторону компетенций финансового аналитика и 
внутреннего контролёра [4, с.15]. По её мнению, современный специалист должен уметь не только кор-
ректно отражать факты хозяйственной жизни, но и интерпретировать данные учётных систем для це-
лей управленческого принятия решений. Это соответствует общей тенденции: профессия постепенно 
трансформируется из сугубо учётной в аналитически-консультационную. 

Ролевая трансформация бухгалтера проявляется в нескольких измеримых аспектах. Сокращает-
ся спрос на специалистов, занятых исключительно вводом и обработкой данных — именно этот сег-
мент наиболее уязвим перед автоматизацией. Одновременно устойчиво растёт спрос на специалистов, 
способных настраивать учётные системы, контролировать корректность их работы и формировать 
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аналитические заключения на основе генерируемых данных. По информации Аналитического центра 
при Правительстве Российской Федерации, в 2024 году среди российских компаний, внедривших си-
стемы автоматизации бухгалтерского учёта, 68% отметили перераспределение функций сотрудников 
финансово-учётных служб в пользу аналитических и контрольных задач [5]. 

Сложившаяся ситуация формирует новые запросы к системе подготовки бухгалтерских кадров. 
Учебные планы вынуждены включать курсы по работе с ERP-системами, основам анализа данных и 
автоматизации бизнес-процессов. Вместе с тем фундаментальные знания методологии учёта и нало-
гового законодательства сохраняют свою ценность; более того, именно они позволяют грамотно про-
верять результаты, формируемые программными комплексами. Бухгалтер, не освоивший логику двой-
ной записи, не сумеет адекватно оценить корректность разнесения хозяйственной операции по счетам. 

Показательно, что российские компании уже начинают компенсировать этот разрыв через внут-
ренние программы обучения. Предприятия, перешедшие на 1С:ERP или сопоставимые отечественные 
платформы, всё чаще закрепляют за главным бухгалтером функции методолога по настройке учётных 
алгоритмов. Подобный специалист должен ориентироваться в требованиях ФСБУ и ПБУ, понимать ар-
хитектуру применяемой системы, уметь готовить технические задания для разработчиков. Это каче-
ственно иной уровень профессиональной ответственности, чем тот, что предполагала традиционная 
модель бухгалтерской работы. 

Особого рассмотрения требуют риски, которыми сопровождается автоматизация учётных про-
цессов. Керимов В.Э. обращает внимание на то, что избыточная опора на алгоритмические системы 
порождает опасность системных ошибок: при закладывании в программу некорректных правил или 
устаревших нормативных параметров масштаб искажений в учётных данных способен значительно 
превзойти тот, что характерен для ручной обработки [6, с.56]. По этой причине функция внутреннего 
контроля над автоматизированными системами обретает критическую значимость, и именно её прини-
мает на себя бухгалтер нового типа. 

В перечень актуальных рисков входят и вопросы информационной безопасности: сосредоточе-
ние учётных данных в облачных сервисах повышает потенциальный ущерб от утечек или несанкцио-
нированного доступа. Российское регулирование в части хранения и защиты финансовой информации 
продолжает развиваться, что добавляет нагрузки на специалистов, обеспечивающих соответствие 
учётных систем действующим требованиям. Получается, что автоматизация не освобождает бухгалте-
ра от ответственности, а переводит её в иную плоскость, смещая акцент с операционной составляю-
щей на контрольно-методологическую. 

Если подводить итог, роботизация бухгалтерских операций выступает не угрозой для профессии, 
а формой её качественной эволюции. Специалисты, готовые адаптироваться к изменившимся услови-
ям и освоить аналитические компетенции, получают шанс работать на принципиально новом уровне, 
участвуя в выработке управленческих решений вместо механического воспроизведения учётных дан-
ных. Профессия бухгалтера не уходит в прошлое, а усложняется, и для тех, кто настроен на развитие, 
это открывает заметно более широкие профессиональные горизонты. 
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Аннотация: рассмотрены риски внедрения интеллектуальных технологий в контур бухгалтерского учё-
та: непрозрачность моделей («чёрный ящик»), методологический дрейф, угрозы кибербезопасности, 
включая манипуляции с обучающими выборками. Обоснован переход к архитектуре объяснимого ис-
кусственного интеллекта с применением методов SHAP и LIME. Предложена стратегия гибридного кон-
троля, объединяющая жёсткий контур управления данными (Data Governance, ETL-фильтры), механиз-
мы автоматической остановки операций при критическом уровне неопределённости и непрерывный 
аудит на базе контрольных нейросетей. Показано, что ключевым условием безопасной цифровой 
трансформации является переквалификация учётного персонала из операторов в верификаторов ин-
теллектуальных моделей. 
Ключевые слова: цифровая экономика, интеллектуальный учет, риски цифровизации, искусственный 
интеллект в бухгалтерии, объяснимый ИИ (XAI), кибербезопасность данных, трансформация контроля, 
Human-in-the-loop. 
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Abstract: the risks of introducing intelligent technologies into the accounting circuit are considered: opacity of 
models ("black box"), methodological drift, cybersecurity threats, including manipulations with training samples. 
The transition to the architecture of explicable artificial intelligence using SHAP and LIME methods is justified. 
A hybrid control strategy is proposed that combines a rigid data management loop (Data Governance, ETL 
filters), mechanisms for automatically stopping operations at a critical level of uncertainty, and continuous au-
diting based on neural control networks. It is shown that the key condition for safe digital transformation is the 
retraining of accounting staff from operators to verifiers of intelligent models. 
Keywords: digital economy, intelligent accounting, risks of digitalization, artificial intelligence in accounting, 
explicable AI (XAI), cybersecurity of data, transformation of control, Human-in-the-loop. 

 
Сегодня цифровая трансформация бухгалтерского учёта постепенно выходит за рамки простой 

автоматизации рутинных операций. Мы всё чаще сталкиваемся с системами, обладающими когнитив-
ными функциями. 

Технологии машинного обучения, предиктивная аналитика и RPA (робототехника) преподносятся 
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как идеальный инструмент для точного финансового контроля. Однако внедрение таких технологий в 
реальный учётный контур связано с рисками, которые на этапе проектирования часто не видны. В бух-
галтерии цена ошибки алгоритма выше, чем в маркетинге или логистике. Согласно п. 1 ст. 13 Феде-
рального закона № 402-ФЗ, отчётность должна давать достоверное представление о финансовом по-
ложении организации. Если модель неверно классифицирует актив или обязательство, страдают до-
стоверность отчётности, соблюдение правовых норм и финансовая устойчивость компании. На практи-
ке аудиторы всё чаще фиксируют случаи, когда автоматическая проводка не поддаётся объяснению — 
логика расчёта оказывается скрытой. Гришкина С.Н. и Сафонова И.В. подчёркивают, что цифровизация 
учётно-контрольных процессов повышает информационную прозрачность лишь при условии сохране-
ния профессионального суждения как элемента контрольной среды [1]. Без этого любой алгоритмиче-
ский сбой способен исказить отчётность на системном уровне. 

Сложнее всего нейросеть справляется с нетиповыми операциями. Верификация принятого ре-
шения представляет собой отдельную задачу, требующую либо ручного контроля, либо дополнитель-
ных инструментов мониторинга. Отсюда задача: выделить и классифицировать критические риски 
цифровизации учёта и предложить пути их минимизации — не за счёт отказа от технологий, а за счёт 
выстраивания баланса между скоростью обработки данных и их надёжностью как основы для управ-
ленческих решений. 

На старте почти любого проекта мы упираемся в стену из грязных данных. Модели машинного 
обучения нужна кристально чистая выборка, а в реальности ERP-системы годами складируют дубли, 
пропуски и дикие классификации затрат. Коллега с одной внедренческой истории рассказывал: у них в 
базе обнаружили контрагента «ИП Иванов» в трёх разных написаниях, и каждый считался отдельным 
поставщиком. Когда такую «историю» скармливают ИИ, срабатывает классический принцип «garbage 
in, garbage out» — только теперь ошибки получают бирку автоматизированной истины. Копылова Е.К. и 
Копылова Т.И. отмечают, что упрощённые методы учёта, сложившиеся в условиях ручной обработки, 
требуют переоценки при переходе к автоматизированным системам [2]. Именно несоответствие между 
старыми подходами к данным и новыми требованиями моделей становится первопричиной большин-
ства сбоев. 

С технической стороны проблем добавляет стыковка нового интеллектуального модуля со ста-
рым ИТ-ландшафтом. Ядро, спроектированное в начале 2000-х, просто не вытягивает обработку пото-
ков в реальном времени. Возникает рассинхрон между «умным» блоком и живыми реестрами: модель 
уже сформировала проводку, а первичка ещё не подгрузилась. Другая история — вычислительные 
мощности. Переобучение серьёзной модели требует таких ресурсов, что совокупная стоимость владе-
ния (TCO) взлетает до небес. И тогда экономия от сокращения штата бухгалтерии меркнет настолько, 
что проще оставить людей. 

Меняется и сама природа операционных рисков. Раньше работала многоуровневая проверка, 
основанная на опыте и профессиональном суждении. Теперь контроль «размывается»: алгоритм 
втихую переклассифицирует актив, а мы узнаем об этом только на годовом аудите. Без специальных 
средств мониторинга выловить одну кривую проводку среди тысяч – всё равно что искать иголку в сто-
ге сена, который к тому же постоянно ворошат. 

Самый, пожалуй, недооценённый риск – это непрозрачность моделей, известная как проблема 
«чёрного ящика». В классической бухгалтерской программе логика проверки прозрачна: система видит 
неоплаченный счёт и относит его к просрочке. Нейросеть работает иначе. Она сама находит в данных 
сотни закономерностей, но объяснить, почему конкретный контрагент признан проблемным, не может 
— просто «так сложились веса». Для бухгалтера это серьёзный удар: аудитор запрашивает обоснова-
ние резерва, а перед ним только вывод алгоритма без внятной цепочки рассуждений. Получается, что 
инструмент, призванный повысить точность, сам подрывает доверие к учёту. 

Помимо непрозрачности, есть и более приземлённая угроза — надёжность самих данных. Чтобы 
всё работало, мы сваливаем в «озеро данных» первичку, платёжки, справочники, и это хранилище 
мгновенно становится мишенью. Опасность тут не только в краже: злоумышленник может тихо «отра-
вить» обучающую выборку. Например, чуть-чуть изменить параметры распознавания документов — и 
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система начнет принимать фиктивные счета за подлинные. Для алгоритма они будут выглядеть абсо-
лютно нормально, поэтому служба безопасности ничего не заподозрит. 

Не менее коварен методологический дрейф. Модель учится на вчерашних правилах и ставках, а 
экономика вместе с законодательством может резко уйти вперёд. Допустим, выходят новые ФСБУ или 
кардинально меняется порядок оценки активов. Если ИИ вовремя не переобучить, он ещё долго будет 
гнуть старую линию. Месяц-два такой незаметной работы — и отчётность уже системно искажена, хотя 
с точки зрения алгоритма всё «штатно». 

На деле же за моделью нужно следить постоянно. Мы на одном проекте раз в квартал обновляли 
данные — и, казалось, всё нормально. Но когда через полгода копнули глубже, увидели, что мелкие 
искажения уже сложились в приличную погрешность, влияющую на итоговые цифры отчётности. Если 
этого не делать, то ошибка не просто копится — она начинает воспроизводить сама себя. Технология 
из-под контроля уходит тихо и незаметно: вроде инструмент умный, а на выходе получаем не эконо-
мию, а системные убытки. И самое неприятное: доверие к этим цифрам тает быстрее, чем ты успева-
ешь понять, где именно алгоритм свернул не туда. 

Решение перечисленных проблем требует перехода к архитектуре объяснимого интеллекта (XAI). 
Первое и, наверное, самое важное — перестать относиться к ИИ как к безоговорочному авторитету. 

На практике это означает, что для ключевых моделей мы настраиваем визуализацию решений 
через SHAP или LIME. Выглядит это так: система не просто выдаёт вердикт «операция сомнительная». 
Она подсвечивает, какие именно параметры на это повлияли. Для главного бухгалтера это шанс не 
спорить с «чёрным ящиком», а видеть: «Ага, модель зацепилась за нетипичную корреспонденцию сче-
тов — теперь я понимаю, куда смотреть». 

Второй рубеж — навести порядок с данными до того, как они попадут в модель. Тут спасает 
жёсткий контур Data Governance и нормально настроенные ETL-процессы. Мы, по сути, ставим филь-
тры ещё на входе: дубли вычищаем, кривые классификаторы затрат правим сразу, не дожидаясь, пока 
ИИ на них обучится и начнёт воспроизводить эту грязь всерьёз. 

Даже при выверенной выборке модель может столкнуться с операцией, для которой у неё недо-
статочно данных. В таких случаях применяются автоматические ограничители — circuit breakers. При 
превышении порога неопределённости или выходе суммы транзакции за пределы установленного ли-
мита материальности система блокирует автоматическое проведение и передаёт решение сотруднику. 
Как отмечает Васильева А.С., концепция Human‑in‑the‑Loop снижает риски неконтролируемых ошибок 
именно на этапе критических операций [3]. 

Следующий уровень защиты — переход внутреннего аудита в режим Continuous Auditing. Квар-
тальные проверки не успевают за потоком проводок, которые ИИ формирует ежедневно. Решением ста-
новится параллельная контрольная нейросеть, выявляющая аномалии в поведении основной модели. В 
исследовании 2024 года, посвящённом аудиту в условиях цифровизации, подчёркивается, что непрерыв-
ный мониторинг должен быть встроен в архитектуру системы, а не добавляться постфактум [4]. 

Наконец, ключевым звеном остаются люди. Если бухгалтер продолжает работать как оператор 
ввода, эффективность гибридной схемы падает. На практике специалисты переходят в категорию ве-
рификаторов: их задача — не формировать проводки, а проверять решения, сгенерированные 
нейросетью. Это требует программ «цифрового обучения», иначе сотрудник просто не сможет интер-
претировать выходные данные модели. Ковалев П.Н. отмечает, что переквалификация бухгалтеров в 
верификаторов интеллектуальных моделей становится необходимым условием безопасной цифрови-
зации учёта [5]. Специалист, понимающий логику алгоритма и видящий его ограничения, превращается 
в «последнюю инстанцию», на которой держится вся конструкция гибридного контроля: алгоритмы счи-
тают, человек принимает окончательное решение. 

Интеллектуальный учёт — это не эволюция инструментов, а смена ДНК контрольной функции. 
Компания, запускающая ИИ в контур финансовой отчётности, получает скорость и масштаб, но одно-
временно зашивает в процессы риски принципиально иного порядка: от скрытых ошибок «чёрного ящи-
ка» до системных искажений, вызванных методологическим дрейфом либо отравлением обучающих 
данных. Проблема не в том, что алгоритмы ошибаются — они ошибались и будут ошибаться. Пробле-



52 ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 

 

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

ма в том, что без механизмов объяснимости мы теряем саму возможность задать вопрос «почему?». А 
без этого вопроса бухгалтерский учёт перестаёт выполнять свою ключевую функцию — обеспечивать 
достоверность отчётности (п. 1 ст. 13 Федерального закона № 402-ФЗ). 

Гибридная модель, в которой XAI, жёсткий Data Governance, автоматические прерыватели и не-
прерывный аудит работают в связке с человеком, — не временный компромисс. Это единственная ра-
ботоспособная конструкция на сегодняшний день. Как отмечают Гришкина С.Н. и Сафонова И.В., циф-
ровизация учётно-контрольных процессов становится фактором повышения информационной прозрач-
ности лишь при условии сохранения профессионального суждения как элемента контрольной среды 
[1]. Без этого любой интеллектуальный модуль превращается в генератор скрытых искажений, а бух-
галтер — из аналитика в оператора, слепо подтверждающего машинные решения. 

Внедрение ИИ нельзя рассматривать как разовую ИТ-акцию по сокращению штата. Это длитель-
ный процесс выстраивания новых связей между методологией учёта и ИТ-архитектурой. Именно по-
этому трансформация компетенций персонала из операторов в верификаторов становится не опцией, а 
базовым условием безопасности. Копылова Е.К. и Копылова Т.И. подчёркивают: упрощённые методы 
учёта требуют переоценки в условиях неизбежной автоматизации [2]. Следовательно, методологиче-
ская основа должна развиваться параллельно с ИТ-архитектурой, иначе разрыв между ними станет 
источником новых рисков. 

В перспективе способность компании раскрыть логику своих алгоритмов, обеспечить их верифи-
цируемость и адаптивность будет не конкурентным преимуществом, а элементарным пропуском на 
рынок. Регулятор спросит не «что посчитала модель?», а «почему мы должны этому верить?». И тогда 
финансовая стабильность начнёт измеряться не количеством внедрённых нейросетей, а прозрачно-
стью каждого автоматического решения. Третьего, как показывает практика, не дано. 
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Аннотация: рассмотрена специфика учётных процессов в сегменте малого бизнеса в условиях расту-
щей регуляторной нагрузки и кадрового дефицита. Выявлены ключевые барьеры при обработке пер-
вичной информации: высокая доля ручного ввода, риски ошибок, связанных с человеческим фактором, 
и сложности ведения гибридного документооборота. Проведён сравнительный анализ эффективности 
традиционных методов учёта и современных систем на базе интеллектуальных алгоритмов. Сформу-
лированы критерии выбора цифровых решений для малого бизнеса, включающие экономическую це-
лесообразность, совместимость с учётными программами, поддержку электронного документооборота 
и распознавания данных, простоту внедрения и требования к информационной безопасности. Обосно-
ван вывод о том, что переход к интеллектуальным технологиям обработки первичной документации 
позволяет существенно снизить операционные риски и минимизировать потери рентабельности. 
Ключевые слова: малый бизнес, бухгалтерский учет, автоматизация учета, первичная документация, 
электронный документооборот (ЭДО), системы распознавания (OCR), машинное обучение, нейросети. 
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Abstract: the specifics of accounting processes in the small business segment are considered in the context 
of a growing regulatory burden and personnel shortage. Key barriers in the processing of primary information 
have been identified: a high proportion of manual input, the risks of errors related to the human factor, and the 
complexity of hybrid document management. A comparative analysis of the effectiveness of traditional ac-
counting methods and modern systems based on intelligent algorithms is carried out. The criteria for choosing 
digital solutions for small businesses are formulated, including economic feasibility, compatibility with account-
ing programs, support for electronic document management and data recognition, ease of implementation and 
information security requirements. The conclusion is substantiated that the transition to intelligent technologies 
for processing primary documentation can significantly reduce operational risks and minimize profitability loss-
es.  
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К 2026 году цифровая трансформация малого бизнеса в России перешла из разряда экспери-
ментов в категорию базовых условий функционирования. Усложнение налогового законодательства, 
расширение систем прослеживаемости товаров и обострение кадрового дефицита в бухгалтерской 
сфере создают беспрецедентную нагрузку на бэк-офис малых предприятий. Гришкина С.Н. и Сафонова 
И.В. отмечают, что в условиях применения цифровых технологий формируются дополнительные IT-
возможности для обеспечения информационной прозрачности деятельности субъектов малого пред-
принимательства [1]. Однако практика показывает, что между теоретическими ожиданиями и реальны-
ми результатами существует значительный разрыв. 

Наблюдается так называемый «цифровой парадокс»: количество доступных ИТ-инструментов 
растёт, а качество учёта при этом не повышается. Причина кроется не в самих технологиях, а в подхо-
дах к их выбору. Руководители либо приобретают первое попавшееся облачное решение без анализа 
его функциональных возможностей, либо пытаются внедрить корпоративные системы, избыточные для 
масштабов малого предприятия. Копылова Е.К. и Копылова Т.И. подчёркивают: упрощённые методы 
учёта, закреплённые в нормативных источниках, требуют переоценки их актуальности в условиях неиз-
бежной автоматизации [2]. 

Малый бизнес не является уменьшенной копией крупного предприятия. Здесь действуют иные 
экономические законы: жёсткий дефицит ресурсов, высокая цена каждой ошибки и предельно сжатые 
сроки на адаптацию. Фаррахова Ф.Ф., Гайсина Г.А. и Чиркова Н.А. указывают, что развитие цифровых 
технологий в системе учёта для субъектов малого предпринимательства требует особого подхода, учи-
тывающего специфику именно этого сегмента [3]. Игнорирование данной специфики приводит к тому, 
что рекомендации по цифровизации, эффективные для крупного бизнеса, оказываются неприменимы-
ми для малых форм хозяйствования. 

Согласно статистическому сборнику «Индикаторы цифровой экономики», более 45% организаций 
в предпринимательском секторе сталкиваются с нехваткой компетенций и высокой стоимостью внед-
рения автоматизации как с основными препятствиями. 

Цель данной статьи — изучить специфические трудности, с которыми сталкиваются малые пред-
приятия в сфере бухгалтерского учёта, и предложить практический чек-лист для выбора решений, ос-
нованных на методах машинного обучения и интеллектуальной обработки данных. 

Специфика учета на малом предприятии диктуется прежде всего жестким лимитом ресурсов. Ес-
ли в какой-то крупной корпорации за обработку входящих документов отвечает целый отдел, то в ма-
лом бизнесе вся ответственность ложится на одного специалиста или внешнего аутсорсера. Это по-
рождает ряд уникальных проблем. 

а) Кадровый дефицит и перегрузка 
Главная особенность — это феномен «бухгалтера-мультиинструменталиста». Один человек вы-

нужден совмещать функции оператора ввода, финансового аналитика, кадровика и юриста. В таких 
условиях время становится самым дорогим ресурсом. Нагрузка на штатного бухгалтера в сегменте 
МСП (малого и среднего предпринимательства) за последние годы выросла на 30%. Основная часть 
этого времени уходит не на анализ финансовых потоков, а на борьбу с текучкой: сверки, закрытие пе-
риодов и исправление мелких ошибок. 

б) Доминирование ручных операций 
Несмотря на наличие учетных программ вроде 1С, процесс наполнения базы данными часто 

остается ручным. Бухгалтер буквально «перепечатывает» цифры из бумажных накладных в компью-
тер. Это самый неэффективный этап. Ручной ввод — это не только медленно, но и рискованно. Уста-
лость сотрудника к концу рабочего дня неизбежно ведет к опечаткам в ИНН, суммах НДС или номен-
клатурных позициях. Каждая такая ошибка — это потенциальный штраф или блокировка счета со сто-
роны налоговых органов. 

в) Проблема гибридного документооборота 
Малый бизнес сегодня находится в состоянии «цифрового разрыва». С одной стороны, государ-

ство активно внедряет ЭДО (электронный документооборот). С другой — значительная часть контр-
агентов, особенно в розничной торговле и логистике, продолжает работать с бумагой. В итоге бухгал-
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тер вынужден поддерживать две параллельные системы учета. Ему нужно сначала «оцифровать» бу-
мажный поток (сканировать, распознать, проверить), а затем сопоставить его с электронными ре-
естрами. Документы находятся в полном хаосе, их никак не систематизируют. Именно это беспорядоч-
ное состояние и становится главной причиной постоянных задержек с отчётностью. В итоге сроки сры-
ваются, а проблемы с документами тянут за собой всё остальное. 

Чтобы оценить экономический эффект от внедрения, новые инструменты нужно сравнивать с 
классической схемой работы. Традиционный учёт всё ещё держится на визуальном контроле и ручном 
переносе данных. Даже когда бухгалтер использует таблицы, сверка часто остаётся полу ручной. Ти-
пичный пример — поиск расхождений в двух массивах через ВПР с параметром «ЛОЖЬ». Формула 
требует абсолютного совпадения реквизитов. В практике ООО «ЮГ СП» регулярно возникала ситуация: 
контрагент выставляет накладную на «ООО ЮГ», а в базе заведено «ЮГ ООО». Формула выдаёт 
ошибку, и бухгалтер вынужден вручную вылавливать такие несовпадения глазами. Это съедает часы 
рабочего времени. Как отмечает Белоусова Н., даже в цифровую эпоху «работа с документами остаёт-
ся трудозатратной многие процессы по-прежнему зависят от ручного труда: проверка данных, исправ-
ление ошибок» [4]. По сути, базовые средства автоматизации проблему не снимают — они просто пе-
реводят её в электронную форму. 

Жёсткие шаблоны распознавания решают проблему лишь частично. Типовые формы они обра-
батывают, но любой нестандартный акт или мятый скан ставят такую автоматизацию в тупик. Интел-
лектуальные алгоритмы работают иначе. Нейросеть не просто считывает пиксели, она анализирует 
контекст. Она способна определить тип документа, выделить значимые суммы и сопоставить номен-
клатуру, даже если наименования позиций отличаются. Это принципиально другой уровень обработки 
первичной документации, и основные различия между подходами сведены далее (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ 

Параметр сравнения 
Ручной ввод и таб-

личная сверка 
Базовая автоматизация 
(жесткие шаблоны OCR) 

Интеллектуальная об-
работка (машинное 

обучение) 

Скорость ввода (1 до-
кумент) 

От 3 до 5 минут Около 1–2 минут От 10 до 15 секунд 

Поиск расхождений в 
данных 

Ручной визуальный 
контроль 

Требует строгой идентич-
ности символов 

Умное сопоставление 
(поиск нечетких дуб-

лей) 

Работа с нестандарт-
ными формами 

Зависит от опыта 
бухгалтера 

Невозможна без перепро-
граммирования шаблона 

Система самообучает-
ся на новых образцах 

Масштабируемость 
процесса 

Требует найма но-
вых сотрудников 

Требует ИТ-поддержки для 
настройки 

Не требует изменения 
штатного расписания 

  
Как видно из таблицы, технологии машинного обучения кардинально меняют скорость обработки 

данных. Однако для малого бизнеса выбор конкретной программы — это всегда компромисс между 
желаемым функционалом и, к сожалению, реальным бюджетом. 

Переход на авто-учет не должен превращаться в дорогой ИТ-эксперимент. В секторе МСП цена 
управленческой ошибки слишком высока. Поэтому к выбору программного обеспечения предъявляются 
жесткие прагматичные требования. Было выделено пять ключевых критериев, на которые должно опи-
раться руководство при покупке софта. 

1) Экономическая целесообразность и стоимость владения. Малому бизнесу не подходят систе-
мы с тяжелыми лицензиями и необходимостью покупать собственные серверы. Оптимальным решени-
ем является облачная модель (SaaS). В этом случае предприятие платит только за фактический объем 
обработанных документов. Это переводит капитальные затраты в операционные и позволяет легко 
прогнозировать бюджет на ИТ. 
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2) Бесшовная совместимость с 1С. Учетные системы на базе 1С де-факто являются монополи-
стами на российском рынке. Любой сторонний сервис должен встраиваться в эту экосистему как род-
ной модуль. Если бухгалтеру нужно выгружать данные в один файл, открывать другую программу для 
распознавания, а потом загружать результат обратно - эффективность теряется. Работа должна проис-
ходить по принципу «одного окна» прямо в интерфейсе 1С. 

3) Комплексная поддержка ЭДО и распознавания сканов. Идеальный цифровой помощник дол-
жен быть всеядным. Ему необходимо уметь автоматически затягивать формализованные документы из 
систем электронного документооборота и одновременно обрабатывать фотографии чеков или сканы 
накладных. Умный алгоритм сам определяет формат входящего файла, извлекает данные и формиру-
ет черновик проводки. 

4) Простота внедрения и адаптации. У небольших компаний нет выделенных системных админи-
страторов. Процесс установки нового модуля и обучения сотрудника должен занимать максимум пару 
дней. Интерфейс должен быть интуитивно понятным, чтобы бухгалтер мог сразу начать работу без 
чтения многостраничных инструкций. 

5) Уровень защиты данных. Безопасность - это не только прерогатива корпораций. Обработка 
финансовых документов неизбежно связана с коммерческой тайной и личными данными сотрудников. 
Выбранный облачный сервис обязан работать через защищенные каналы связи, хранить данные на 
серверах внутри РФ и полностью соответствовать требованиям федерального закона о защите персо-
нальных данных (152-ФЗ). 

Будем честны: малый бизнес сегодня загнан в угол. С одной стороны, регуляторные требования 
усложняются с каждым годом — обновлённые ФСБУ, электронные доверенности, прослеживаемость, 
маркировка. С другой — гибридный документооборот никуда не делся: поставщики шлют бумагу, кли-
енты требуют ЭДО, а налоговая ждёт всё это в строго определённых форматах. Бухгалтер тонет в ру-
тине и вместо анализа занимается механическим перекладыванием данных из сканов в учётную базу. 
Знакомая картина: конец квартала, офис завален бумагами, главбух сидит до ночи и вручную разносит 
первичку. В таком режиме он не финансовый контролёр, а оператор ввода — и налоговые риски копят-
ся быстрее, чем рентабельность. 

Мы не раз сталкивались с историями, когда специалист увольнялся просто потому, что физиче-
ски не успевал закрывать период без авралов и работы в выходные. И вот тогда руководитель осозна-
ёт: это не кадровая проблема, а системная дыра в бизнесе. Без автоматизации ручного ввода компа-
ния упирается в потолок — расти дальше не дают именно учётные процессы. В этой ситуации интел-
лектуальная обработка первички — уже не «крутой ИТ-эксперимент», а элементарное условие выжи-
вания. 
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Аннотация: В работе рассматриваются возможности цифровой трансформации экономического 
анализа расчетов с персоналом по оплате труда как для коммерческих организаций, так и для 
бюджетных учреждений. Выделены преимуществ аи недостатки цифровизации экономического 
анализа расчетов с персоналом по оплате труда. Сделан акцент на возможности интеграции учетно-
аналитических систем с AI-инструментами для повышения эффективности экономического анализа и 
полноты рекомендаций по результатам анализа для управленческого звена хозяйствующего субъекта.  
Ключевые слова: цифровизация, искусственный интеллект, AI-технологии, цифровизация, анализ, 
оплата труда, персонал. 
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Abstract: The paper examines the possibilities of digital transformation of economic analysis of payroll 
calculations for both commercial organizations and public institutions. The advantages and disadvantages of 
digitalization of economic analysis of payroll calculations are highlighted. The paper focuses on the 
possibilities of integrating accounting and analytical systems with AI tools to improve the efficiency of 
economic analysis and the completeness of recommendations based on the analysis results for the 
management team of an economic entity. 
Key words: digitalization, artificial intelligence, AI technologies, digitalization, analysis, wages, and personnel. 

 
В современном управлении организацией кадры – это не просто ресурс, это ключевой фактор, 

определяющий успех. В связи с этим процессы управления персоналом, включая расчет заработной 
платы, выходят на первый план. Цифровая трансформация кардинально меняет подход к расчетам с 
персоналом, превращая их из рутинной бухгалтерской задачи в мощный инструмент стратегического 
анализа. Для этого требуется не просто автоматизация, а внедрение комплексных решений, которые 
позволяют не только начислять зарплату, но и анализировать ее эффективность, связывая затраты на 
персонал с конкретными проектами и бизнес-показателями. 

А. С. Волкова и Е. С. Тхор утверждали, что: «технологические знания в сочетании с пониманием 
потребностей бизнеса позволяют разработать уникальную стратегию» [1]. Долгое время расчет зар-
платы сводился к арифметике: оклад, премия, вычеты. Однако современные инструменты трансфор-
мируют этот участок работы в источник ценной управленческой информации как для коммерческих ор-
ганизаци й, так и для бюджетных учреждений. 

Вопросы цифровизация экономического анализа набирают обороты и актуальны. Каждый год 
встречаются публикации посвященные эти вопросам, в этом году, например, их обсужади в своем ис-
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следовании Е. М. Мальцева и Р. Н. Нургалиева [3]. Развитие цифровой среды способствует и развитию 
цифровизации анализа. 

Традиционная модель была реактивной и трудоемкой. Сотрудники тратили до 80% рабочего 
времени на сбор и обработку данных из разрозненных систем, а отчетность часто составлялась вруч-
ную с использованием электронных таблиц. Это делало анализ эффективности затрат на персонал 
практически невозможным. 

Цифровая модель ориентирована на проактивный и интегрированный подход. Расчет зарплаты 
становится автоматизированным и основанным на данных, полученных в реальном времени из единой 
системы . Такой подход не только экономит время, но и позволяет руководству получать прозрачные 
отчеты о том, сколько и на какие проекты тратятся средства, а также какой вклад вносит каждый со-
трудник . 

Переход к цифровому анализу зарплат стал возможным благодаря интеграции нескольких клю-
чевых технологий. 

Технологической основой для анализа расчетов с персоналом служат современные системы 
Human Capital Management (HCM) и ERP. Они объединяют в единой информационной среде данные 
кадрового учета, расчета зарплаты, управления временем и финансами. Такая интеграция позволяет, 
например, видеть не только сумму начисленной зарплаты, но и прямую связь этих затрат с конкретны-
ми проектами и центрами финансовой ответственности. 

Искусственный интеллект превращает сбор данных в их интеллектуальный анализ. AI-агенты мо-
гут автоматически сверять первичные данные с регламентами, выявлять несоответствия и потенци-
альные ошибки до того, как они приведут к санкциям, а также помогать в прогнозировании будущих за-
трат на персонал и оптимизации штатного расписания . Например, AI-ассистенты уже умеют готовить 
данные для расчета зарплаты, проводить валидацию и сверку, предлагая руководителю готовые отче-
ты по рискам. 

Качество анализа напрямую зависит от точности исходных данных. Вместо бумажных табелей 
для учета рабочего времени используются цифровые системы с биометрией, RFID-метками или геоло-
кацией, которые в реальном времени передают данные в систему для расчета зарплаты. 

Цифровизация превращает расчеты с персоналом в инструмент стратегического управления. 
Аналитика позволяет получить ответы на ключевые вопросы. Палалельно с цифровизацией анализа 
расчетов с персоналом по оплате труда стоит анализировать контент социальных сетей в сфере дея-
тельности организации или учреждения. 

Так, Ефременко Е.В. рассматривала, что: «социальные сети, видеохостинги и блоги – это ресур-
сы, которые позволяет пользователям организовывать сообщества по интересам, сферам деятельно-
сти, увлечениям и другим признакам, а также является многофункциональным инструментом для про-
движения любых идей, организаций, брендов» [2]. Поэтому в роли многофункционального инструмента 
социальные сети могут выступать источником информации для анализа. 

Благодаря интеграции, руководство может отслеживать ключевые показатели эффективности, 
связанные с персоналом.  

Требования законодательства в области оплаты труда сложны и постоянно меняются. AI-
инструменты могут автоматически отслеживать изменения в законодательстве и проверять начисление 
зарплаты на соответствие требованиям, включая сложные правила начисления взносов по каждой вы-
плате. 

Внедрение современных систем анализа расчетов с персоналом требует значительных инвести-
ций и изменений в процессах, но дает существенные преимущества, например, такие как: 

ускорение расчета зарплаты и снижение числа ошибок; 
прозрачность и управляемость; 
прогнозирование бюджета, выявление узких мест и обоснование управленческих решений. 
При этом цифровые аналитические процессы могут быть ограничены в виду их высокой стоимо-

сти и сложности внедрения, а также в виду необходимости дополнительно обучения персонала и 
«очистки» накопленных исторических данных, которые часто хранятся в неструктурированном виде. 



ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 59 

 

V International scientific conference | www.naukaip.ru 

Важно, что зарплатные данные являются конфиденциальными, поэтому требуется строгое раз-
граничение прав доступа для обеспечения их безопасности. 

Таким образом, цифровая трансформация анализа расчетов с персоналом — это не просто 
тренд, а объективная необходимость для повышения эффективности деятельности хозяйствующего 
субъекта. Она меняет роль бухгалтера и HR-специалиста, смещая фокус с ручного ввода данных на их 
интеллектуальный анализ и разработку рекомендаций. 

Хотя внедрение таких систем требует серьезных вложений, технологическая платформа и разви-
тие AI уже сегодня позволяют получить надежный и эффективный инструмент для управления персо-
налом. 
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Аннотация: В данной статье рассматривается современное состояние и динамика трансформации ин-
вестиционного климата в Республике Узбекистан. Анализируя комплексные реформы, направленные 
на либерализацию экономики, укрепление законодательной базы и защиту прав иностранных инвесто-
ров. На основе статистических данных за 2024–2025 годы демонстрируется устойчивый рост притока 
прямых иностранных инвестиций в такие ключевые секторы, как обрабатывающая промышленность, 
энергетика и сельское хозяйство. В работе приводятся примеры успешного внедрения международных 
правовых стандартов и функционирования свободных экономических зон. Особое внимание уделяется 
механизмам государственной поддержки и институциональным изменениям, способствующим интегра-
ции страны в глобальные цепочки стоимости.  
Ключевые слова: инвестиционный климат, Узбекистан, прямые иностранные инвестиции, либерали-
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ening the legislative framework and protecting the rights of foreign investors. Based on statistical data for 
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Ведение: Стратегический вектор развития и актуальность темы улучшения инвестиционного 

климата в Республике Узбекистан обусловлена необходимостью глубокой модернизации национальной 
экономики и обеспечения устойчивых темпов её развития в условиях глобальной нестабильности. На 
современном этапе привлечение внешнего капитала становится не просто финансовой задачей, а 
стратегическим инструментом для внедрения инновационных технологий, создания высокопроизводи-
тельных рабочих мест и диверсификации экспорта. Узбекистан, находясь в центре Центральной Азии, 
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активно борется за статус регионального инвестиционного хаба, что требует постоянного совершен-
ствования институциональной среды и подтверждения надежности государственных гарантий перед 
международным бизнес-сообществом.  

Послание Президента и стратегические цели - «Мы последовательно продолжаем курс на глубо-
кую либерализацию экономики. Наша цель — к 2030 году увеличить объем валового внутреннего про-
дукта до 160 миллиардов долларов и довести доход на душу населения до 4 тысяч долларов. Для это-
го мы создадим еще более широкие условия для частного сектора и иностранных инвесторов, обеспе-
чив полную неприкосновенность их собственности». — Шавкат Мирзиёев, из Послания Олий Мажлису и 
народу Узбекистана, 26 декабря 2025 года. [1] (ссылка на Закон и Послание) . 

Современное состояние инвестиционной сферы характеризуется впечатляющими статистиче-
скими показателями, свидетельствующими о высоком уровне доверия со стороны инвесторов.  

Динамика и показатели 2025 года согласно данным за первый квартал 2025 года, объем инве-
стиций в основной капитал составил 120,4 трлн сум, что демонстрирует рост на 7,9% по сравнению с 
аналогичным периодом прошлого года. Особенно примечательна динамика прямых иностранных инве-
стиций и кредитов, объем которых в долларовом эквиваленте достиг 3,41 млрд долларов США, показав 
прирост более чем на четверть. В отраслевом разрезе доминирующее положение сохраняет обраба-
тывающая промышленность, на долю которой приходится 27,5% всех вложений, однако наблюдается и 
качественное смещение интересов в сторону аграрного сектора и «зеленой» энергетики. Эти цифры 
подтверждают эффективность принятых мер по либерализации валютного рынка и снижению налого-
вого бремени. [3] (Отчет комитета по статистике). 

Правовые гарантии и институциональные реформы системная работа по улучшению деловой 
среды базируется на кардинальном реформировании законодательства, в частности, на нормах Закона 
«Об инвестициях и инвестиционной деятельности» [1] и стратегических указах главы государства. [2] 
(Указ № УП-5495хъх). Ключевым нововведением стало закрепление принципа презумпции добросо-
вестности инвестора и создание механизмов судебной защиты от неправомерных действий государ-
ственных структур. Государство взяло на себя обязательства по возмещению имущественного ущерба, 
возникшего вследствие отмены административных актов, что существенно снизило риски для долго-
срочного планирования бизнеса. Кроме того, либерализация визового режима и упрощение процедур 
лицензирования позволили Узбекистану стать самой открытой страной в регионе. Развитие инфра-
структуры свободных экономических зон и регулярное проведение масштабных международных фору-
мов, таких как Ташкентский международный инвестиционный форум, создают реальные площадки для 
прямого диалога между властью и капиталом.  

Важным фактором привлекательности страны стало также искоренение системных проблем, ра-
нее препятствовавших притоку инвестиций, таких как принудительный труд и отсутствие конвертации 
национальной валюты. Признание этих достижений международным сообществом, включая отмену 
бойкота узбекского текстиля, открыло новые горизонты для сотрудничества с мировыми брендами. 
Внедрение международных стандартов финансовой отчетности и получение суверенных кредитных 
рейтингов позволили национальным компаниям уверенно выйти на глобальные рынки заемного капи-
тала. Тем не менее, для закрепления успеха необходимо продолжать работу над цифровизацией раз-
решительных процедур, развитием международного коммерческого арбитража и углублением процес-
сов приватизации государственных активов. В заключение следует отметить, что инвестиционная по-
литика Узбекистана эволюционировала от предоставления точечных льгот к созданию комплексной, 
прозрачной и защищенной экосистемы для ведения бизнеса. [4] (Нуритдинова В. Ш.)   

Достигнутые показатели роста инвестиций в 2025 году являются прямым результатом открыто-
сти страны и последовательности проводимых реформ. Дальнейшее укрепление правовых институтов 
и развитие транспортно-логистического потенциала республики позволят не только сохранить текущую 
динамику, но и обеспечить качественный технологический прорыв, делая экономику Узбекистана кон-
курентоспособной в долгосрочной перспективе. Показательным итогом 2025 года стало закрепление за 
Узбекистаном статуса ключевого партнера крупнейших международных финансовых институтов. Рес-
публика шестой год подряд удерживает позицию ведущего получателя финансирования от Европей-
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ского банка реконструкции и развития, при этом годовой объем вложений впервые в истории превысил 
психологическую отметку в один миллиард долларов. Анализируя структуру этих инвестиций, можно 
заметить четкий приоритет государства и банка на качественную трансформацию экономики: почти по-
ловина средств направлена на создание устойчивой инфраструктуры, а внушительная часть ресурсов 
распределена через коммерческий сектор для поддержки наиболее активных слоев населения — мо-
лодежи, женщин-предпринимателей и представителей малого бизнеса. [7] (Доклад INVEXI) . 

Особое значение имеет тот факт, что подавляющее большинство кредитов — более 80% — 
направляется напрямую в частный сектор, что стимулирует реальную конкуренцию и рыночную актив-
ность. В центре этой стратегии стоит «озеленение» экономики, на которое ориентировано около 60% 
всех вложений. Масштаб проектов впечатляет: в партнерстве с международными гигантами, такими как 
ACWA Power и Masdar, в республике реализуются крупнейшие в Центральной Азии инициативы в сфе-
ре возобновляемой энергетики. Строительство солнечных станций мощностью в гигаватты с совре-
менными системами накопления энергии в Кашкадарьинской и других областях не только решает во-
прос энергетического дефицита, но и закладывает фундамент для экологически чистого производства 
на десятилетия вперед. Важно подчеркнуть, что инвестиции ЕБРР доходят до конкретных потребите-
лей и предпринимателей через национальную банковскую систему. Использование ресурсов такими 
банками, как Hamkorbank, Ipak Yuli Bank и Universalbank, делает капитал доступным для микробизнеса, 
помогая локальным проектам расти и внедрять ресурсосберегающие технологии. Решается и вопрос 
финансовой устойчивости населения: внедрение ипотечного рефинансирования в национальной валю-
те позволяет людям планировать покупку жилья в сумах, избегая рисков, связанных с колебанием кур-
сов иностранных валют.  

Поддержка со стороны банка в 2025 году охватила практически все ключевые отрасли — от тя-
желой металлургии и кабельной промышленности до агроэкспорта и фармацевтики. При этом капитал 
сопровождается и интеллектуальной поддержкой: сотни малых предприятий получили доступ к каче-
ственному бизнес-образованию и консалтингу. Инновационный вектор развития подтверждается запус-
ком программы Star Venture, которая объединила перспективные стартапы региона. Это дает талант-
ливым узбекским предпринимателям не просто деньги, а реальный шанс масштабировать свои идеи и 
выйти на глобальные рынки, закрепляя за Узбекистаном репутацию новой технологической точки роста 
в Евразии. Дополнил информацию на основе материалов юридической фирмы Nordic Star. Этот фраг-
мент делает акцент на институциональной поддержке и конкретных индустриальных зонах, что отлично 
впишется в аналитическую часть статьи. Свободные экономические зоны как точки роста специализи-
рованные площадки, такие как СЭЗ «Навои», «Ангрен» и «Джизак», стали анклавами безопасности для 
бизнеса: СЭЗ «Навои»: Фокус на электронике и фармацевтике. СЭЗ «Ангрен»: База для глубокой пере-
работки минерального сырья. 

Преференции: Налоговые каникулы, освобождение от пошлин и упрощенный режим землеполь-
зования значительно сокращают сроки окупаемости проектов. Особую роль в привлечении капитала 
играют специализированные преференциальные площадки, ставшие точками индустриального роста 
по всей республике. Опыт функционирования свободных экономических зон (СЭЗ), таких как «Навои», 
«Ангрен» и «Джизак», демонстрирует эффективность предоставления налоговых и таможенных льгот 
для создания высокотехнологичных производств. Например, в СЭЗ «Навои» успешно развиваются 
проекты в сфере электроники и фармацевтики, в то время как СЭЗ «Ангрен» стала базой для глубокой 
переработки минерально-сырьевых ресурсов. Налоговые каникулы, освобождение от таможенных по-
шлин на импорт оборудования и упрощенный режим землепользования позволяют инвесторам суще-
ственно сократить сроки окупаемости проектов. Кроме того, законодательство Узбекистана предусмат-
ривает гибкие механизмы защиты вложений, включая систему государственных гарантий и возмож-
ность разрешения споров через международные арбитражные институты. Важным стимулом выступа-
ет и «инвестиционный налоговый кредит», который позволяет предприятиям с иностранным участием 
направлять высвободившиеся средства на расширение производства и внедрение инноваций. Подоб-
ная поддержка охватывает не только промышленность, но и химический сектор, а также индустрию 
строительных материалов, создавая условия для глубокой локализации продукции и снижения зависи-
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мости от импорта. Все эти меры в совокупности превращают территориальные зоны Узбекистана в за-
щищенные анклавы для международного бизнеса, где правовой режим направлен на минимизацию 
операционных рисков и максимизацию экспортного потенциала. Узбекистан шестой год подряд удер-
живает статус лидера по объему привлеченного финансирования от Европейского банка реконструкции 
и развития в регионе. Впервые была преодолена историческая отметка в 1 миллиард долларов инве-
стиций за год, что представляет собой не просто кредитование, а комплексное сопровождение струк-
турных реформ. Приоритетом является частная инициатива: свыше 80% средств направляется напря-
мую в частный сектор, что минимизирует государственную нагрузку и стимулирует реальную рыночную 
конкуренцию. Финансовая инклюзивность обеспечивается через партнерскую сеть местных банков, та-
ких как Hamkorbank, Ipak Yuli Bank и Universalbank, где внедряются специализированные кредитные 
линии. Особый акцент сделан на гендерно-ориентированном финансировании и поддержке молодеж-
ных стартапов, что позволяет капиталу проникать в малый и средний бизнес даже в отдаленных регио-
нах республики. 

Экологическая повестка стала неотъемлемой частью инвестиционной политики, и сегодня около 
60% всех вложений банка и стратегических партнеров ориентированы на «озеленение» экономики. В 
целях достижения энергетической независимости совместно с компаниями ACWA Power и Masdar реа-
лизуются проекты по строительству гигаваттных солнечных и ветровых станций. Особое внимание 
уделяется Кашкадарьинской области, где создаются уникальные для Центральной Азии системы 
накопления энергии, позволяющие стабилизировать энергосеть. Инвестиции в ресурсоэффективность 
направлены не только на генерацию, но и на модернизацию существующих промышленных гигантов 
для перехода на замкнутые циклы водопотребления и снижения углеродного следа. 

Процесс взаимодействия с инвестором полностью переходит в цифровую плоскость, становясь 
прозрачным и предсказуемым. Запуск цифровой экосистемы «Инвестиционный офис» в формате еди-
ного онлайн-окна кардинально меняет правила игры, позволяя инвестору в режиме реального времени 
отслеживать прохождение бюрократических этапов, что исключает коррупционные риски. Развитие ин-
теллектуального капитала через программу Star Venture помогает локальным технологическим компа-
ниям интегрироваться в глобальные цепочки стоимости и получать доступ к международному ментор-
ству. Устойчивое финансирование обеспечивается активным внедрением «зеленых облигаций» и ме-
ханизмов ипотечного рефинансирования в национальной валюте, что создает надежную финансовую 
базу и защищает долгосрочные проекты в сфере девелопмента от валютных колебаний. 

Согласно материалам информационного бюллетеня Посольства Узбекистана в США «Узбекистан 
на пути к кардинальному улучшению инвестиционной среды», страна совершила качественный рывок в 
признании международным бизнес-сообществом. Подчеркивается системная открытость и необрати-
мый характер реформ, где либерализация валютного рынка и отмена ограничений на репатриацию 
прибыли стали решающими факторами для американских и европейских инвесторов. Посольство ак-
центирует внимание на укреплении правового суверенитета, усилении роли бизнес-омбудсмена и со-
здании специализированных судов по инвестиционным спорам, что подтверждает готовность государ-
ства защищать частную собственность на уровне мировых стандартов. [6] [5] (Материалы Ташкентско-
го городского суда) . 

 Получение суверенных рейтингов и успешное размещение евробондов свидетельствуют о высо-
кой оценке прозрачности экономики, позиционируя Узбекистан как безопасную производственную базу 
для выхода на рынки всей Евразии. 

 
Заключение: Подводя итоги, важно подчеркнуть, что современный Узбекистан выбрал путь кар-

динальной открытости миру, рассматривая инвестиции как главный драйвер экономического и соци-
ального прогресса. Успех текущих преобразований базируется на «трех китах»: политической воле к 
реформам, укреплении верховенства закона и создании атмосферы доверия. Отмена принудительного 
труда, введение свободной конвертации валюты и либерализация визового режима для граждан более 
чем 90 стран стали мощными сигналами для глобального сообщества о том, что республика готова к 
долгосрочному и честному партнерству. 
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Сегодня инвестиционная политика страны — это не просто поиск капитала, а целенаправленное 
формирование демократического медиапространства, борьба с коррупцией через создание специали-
зированных агентств и защита прав человека как фундаментальной ценности. Узбекистан доказал 
свою состоятельность, став полноправным и активным участником мировых экономических процессов, 
что подтверждается интересом со стороны крупнейших брендов и международных организаций. В ко-
нечном счете, создание благоприятного делового климата служит главной цели — повышению благо-
состояния народа и превращению республики в современное, процветающее государство, где интере-
сы инвестора и интересы общества гармонично дополняют друг друга.  
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Современные исследования жилищной политики в субъектах Российской Федерации свидетель-
ствуют о смещении научного интереса от исключительно количественных показателей ввода жилья к 
более комплексному анализу качества жилищной среды, доступности жилья и эффективности меха-
низмов его распределения. В работах, посвященных регионам Уральского федерального округа, под-
черкивается выраженная территориальная дифференциация жилищной обеспеченности, различия в 
темпах жилищного строительства и неодинаковая результативность региональных мер поддержки 
населения [1]. Исследования, ориентированные на управление жилищным фондом в условиях цифро-
визации, показывают, что современная жилищная политика все в большей степени опирается на ин-
струменты мониторинга, учета и перераспределения имеющегося фонда, а не только на наращивание 
объемов нового строительства [2]. В свою очередь, интегральная оценка состояния жилищной сферы 
регионов России позволяет выявлять структурные диспропорции, связанные с изношенностью жилищ-
ного фонда, наличием аварийного жилья и различиями в доступности жилищных программ [3]. Допол-
няет эту картину концепция жилищного стресса, согласно которой недостаточная доступность жилья, 
его высокая стоимость и несоответствие потребностям населения выступают важными индикаторами 
неблагополучия жилищной политики [4]. В совокупности данные подходы формируют основу для ана-
лиза жилищной политики как многосоставного механизма, ориентированного не только на обеспечение 
населения жильем, но и на создание условий для нормальной жизнедеятельности, что особенно зна-
чимо в отношении инвалидов и других уязвимых категорий граждан. 

Реализация жилищной политики в субъектах Российской Федерации является одним из ключе-
вых направлений социально-правового регулирования, поскольку именно через нее обеспечивается 
конституционное право граждан на жилище, в соответствии с частью 1 статьи 40 Конституции Россий-
ской Федерации. Закрепление в Конституции права на жилище формулирует правовой принцип, опре-
деляющий действия всех ветвей власти, возлагая на органы государственной власти и органы местно-
го самоуправления обязанность создавать условия для осуществления этого права, а также обеспечи-
вать жильем малоимущих и иных указанных в законе граждан в соответствии с установленными нор-
мами. Тем самым конституционная норма задает общую рамку жилищной политики, однако реальное 
содержание этого права формируется на региональном и муниципальном уровнях. 

Актуальность темы определяется тем, что реализация жилищных прав граждан в Российской 
Федерации остается территориально неоднородной и зависит не только от правовой базы, но и от со-
стояния жилищного фонда. Исходя из информации альтернативных источников дефицит жилья наблю-
дается в 21 регионе – это почти четверть всех субъектов РФ. Средняя фактическая обеспеченность 
жильем с учетом корректировки на старый жилой фонд и реальную численность населения составляет 
20 кв. м/чел., что на треть ниже показателя официальной статистики. При этом Правительством уста-
новлен целевой уровень этого показателя 33 кв. м/чел. к 2036 году.  

Среди других условий необходимых для реализации прав на жилье можно  можно выделить 
бюджетные возможности и организационную готовность органов власти выстраивать адресные меха-
низмы поддержки.  Наиболее остро эта проблема проявляется в отношении социально уязвимых кате-
горий населения, прежде всего инвалидов, для которых жилищное обеспечение связано не только с 
предоставлением жилого помещения, но и с его доступностью, приспособленностью и соответствием 
индивидуальным потребностям. В последние годы значимость темы дополнительно возросла в связи с 
расширением круга лиц, имеющих инвалидность, включая граждан, получивших инвалидность вслед-
ствие специальной военной операции. Е.М. Щербакова в своем исследовании пишет, что к началу 2025 
года количество человек с инвалидностью составляет 7,6% (11,1 млн. чел.)  от общей численности 
населения страны, показывая прирост на 1% за 2023 год и на 0,7% за 2024 год[5].   

По данным Федеральной службы государственной статистики менее 5% граждан из числа инва-
лидов и семей, имеющих детей-инвалидов, состоящих на учете в качестве нуждающихся, получили 
жилые помещения и улучшили свои жилищные условия.  

Подобный разрыв между количеством нуждающихся и числом  улучшивших жилищные условия 
является поводом задуматься о средствах, инструментах и механизмах позволяющих улучшить соот-
ношение этих показателей, отражающих реальность реализации жилищной политики. 
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Статья 51 Жилищного кодекса Российской Федерации закрепляет, что граждане, признанные нуж-
дающимися в жилом помещении, могут быть обеспечены им на основании договора социального найма. 
Данное положение имеет особое значение для лиц с инвалидностью, например, для инвалидов I группы, 
если они проживают в помещении, не отвечающем установленным требованиям пригодности для прожи-
вания. При этом статья 51 ЖК РФ предусматривает и иные основания заключения договора социального 
найма с инвалидами и другими категориями граждан, нуждающихся в жилом помещении. Специальная 
норма, регулирующая вопросы обеспечения инвалидов жильем, содержится в Федеральном законе от 21 
ноября 1995 г. № 181-ФЗ «О социальной защите инвалидов в Российской Федерации». В соответствии с 
положениями ст. 17 указанного закона «инвалиды и семьи, имеющие детей-инвалидов, нуждающиеся в 
улучшении жилищных условий, принимаются на учет и обеспечиваются жилыми помещениями». 

Особый интерес в контексте реализации жилищной политики представляет опыт Ханты-
Мансийского автономного округа — Югры, где формируются и апробируются специальные муниципаль-
ные механизмы обеспечения жилищных прав инвалидов. Практика показывает, что универсальные ме-
ханизмы очередного предоставления жилья не всегда позволяют своевременно решать жилищные про-
блемы инвалидов. В условиях дефицита жилищного фонда более эффективными оказываются адресные 
и гибкие инструменты, ориентированные на конкретные жилищные условия и потребности гражданина.  

В соответствии с Правилами обеспечения условий доступности для инвалидов жилых помеще-
ний и общего имущества в многоквартирном доме утвержденными Постановлением Российской Феде-
рации от 09.07.2016 №649 для решения проблемы отсутствия в домах необходимых систем передви-
жения маломобильных групп граждан с инвалидностью и невозможностью оборудовать жилой дом в 
связи с особенностями постройки была введена практика обмена жилья, получившая нормативное за-
крепление в ряде муниципалитетов. Так, в Сургуте реализуются меры по обеспечению инвалидов жи-
льем посредством приобретения жилых помещений для обмена, что позволяет подбирать более под-
ходящие варианты без ожидания нового строительства. Механизм данной муниципальной практики 
заключается в процедуре заключения договоров мены жилых помещений с инвалидами, у которых жи-
лые помещения находятся в собственности, но при этом признаны непригодными для обустройства с 
учетом потребностей маломобильных граждан с инвалидностью. Это позволяет использовать не толь-
ко новое строительство, но и перераспределение уже имеющегося жилищного фонда. 

Указанные практики представляют значительный интерес для научного анализа, поскольку де-
монстрируют, каким образом субъекты Российской Федерации и муниципальные образования адапти-
руют федеральные нормы к местным условиям. В северных регионах, где жилищный фонд ограничен, 
а строительство новых объектов требует значительных ресурсов и времени, механизм мены жилья 
становится не только правовым, но и управленческим решением. Он позволяет перераспределять 
имеющийся жилищный фонд таким образом, чтобы жилье получали те граждане, для которых его те-
кущее состояние или расположение является наименее приемлемым. Особенно это важно для инва-
лидов, чьи потребности в доступности и приспособленности жилья могут существенно отличаться от 
потребностей других категорий очередников. 

При этом муниципальная практика сталкивается с рядом проблем. Прежде всего сохраняется 
дефицит жилых помещений, отвечающих требованиям доступности и санитарно-техническим нормам. 
На примере муниципального образования города Сургут данная проблема в перспективе нашла реше-
ние в заключении соглашения с крупными застройщиками о том, что проекты строительства новых жи-
лых домов будут учитывать потребности маломобильных групп населения, в том числе граждан с ин-
валидностью.  

Кроме того, процедура подбора, обследования и согласования жилья требует координации меж-
ду различными органами: жилищными комиссиями, органами социальной защиты, муниципальными 
администрациями и, в ряде случаев, комиссиями по признанию помещений непригодными для прожи-
вания. Еще одной проблемой является различие в подходах между субъектами Российской Федера-
ции, вследствие чего объем и характер гарантий для инвалидов могут существенно отличаться в зави-
симости от региона. Наконец, бюджетные ограничения по-прежнему заметно влияют на возможность 
своевременного приобретения или обмена жилья. 
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Особую остроту тема приобрела в 2024–2026 годах в связи с ростом числа лиц, получивших ин-
валидность вследствие СВО. Это объективно увеличивает нагрузку на региональные и муниципальные 
механизмы жилищной поддержки и требует более гибких решений. В таких условиях именно практика 
мены жилых помещений может стать одним из наиболее действенных способов реагирования на но-
вые социальные вызовы, поскольку она позволяет быстрее подбирать пригодное жилье без длитель-
ного ожидания строительства или выделения нового жилищного фонда. Следовательно, проблема жи-
лищного обеспечения инвалидов должна рассматриваться не только как социальная, но и как институ-
циональная задача, требующая согласованной работы всех уровней публичной власти. 

Таким образом, жилищная политика в субъектах Российской Федерации должна строиться на со-
четании общих правовых гарантий и специальных адресных инструментов. Федеральные нормы задают 
обязательный минимум правовой защиты, тогда как региональные и муниципальные акты наполняют 
эти гарантии реальным содержанием. В отношении инвалидов наиболее результативными оказываются 
модели, ориентированные не просто на предоставление жилья как такового, а на обеспечение его 
функциональной пригодности и соответствия индивидуальным потребностям гражданина. Опыт муни-
ципалитетов Ханты-Мансийского автономного округа – Югры  показывает, что механизм мены жилых 
помещений может выступать действенным инструментом реализации жилищных прав при условии его 
нормативной определенности, организационной поддержки и достаточного ресурсного обеспечения. 

Проведенное исследование позволяет сделать вывод о том, что реализация жилищной политики 
в субъектах Российской Федерации представляет собой многоуровневый процесс, эффективность кото-
рого определяется взаимодействием федерального, регионального и муниципального регулирования.  

Анализ муниципальной практики Ханты-Мансийского автономного округа – Югры показывает, что 
наиболее перспективным направлением является развитие гибких адресных механизмов. В перспекти-
ве развитие жилищной политики должно идти по пути усиления адресности, расширения региональных 
практик обмена жилья и повышения доступности жилой среды для инвалидов при вводе нового жи-
лищного фонда. 
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Abstract: In the context of increasing competition and rapid technological transformation, fixed asset pro-
curement plays a significant role in improving production capacity and operational efficiency within enterprises. 
However, selecting an appropriate investment alternative is often influenced by various financial and non-
financial factors, creating challenges in the decision-making process. This study examines the application of 
the Weighted Scoring Method as a tool to support enterprises in evaluating and selecting fixed assets in a sci-
entific and effective manner. The method allows organizations to identify evaluation criteria, assign weights 
based on their relative importance, and score each investment alternative to calculate the final weighted result. 
The research findings indicate that the weighted scoring method contributes to reducing subjectivity, enhanc-
ing transparency, and optimizing investment efficiency in enterprises. Furthermore, the study reveals that the 
effectiveness of the method largely depends on the selection of appropriate evaluation criteria and the objec-
tive allocation of weights. 
Keywords: Weighted scoring method, fixed assets, decision-making. 
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Аннотация: В условиях усиления конкуренции и стремительной технологической трансформации при-
обретение основных средств играет важную роль в повышении производственного потенциала и опе-
рационной эффективности предприятий. Однако выбор соответствующего инвестиционного варианта 
зачастую определяется множеством финансовых и нефинансовых факторов, что создаёт значитель-
ные трудности в процессе принятия решений. В данном исследовании рассматривается применение 
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метода взвешенной оценки в качестве инструмента поддержки предприятий при оценке и выборе ос-
новных средств на научной и эффективной основе. Данный метод позволяет организациям определять 
критерии оценки, устанавливать весовые коэффициенты в зависимости от степени их значимости, а 
также оценивать каждую инвестиционную альтернативу для расчёта итогового взвешенного результа-
та. Результаты исследования свидетельствуют о том, что метод взвешенной оценки способствует сни-
жению субъективности, повышению прозрачности и оптимизации инвестиционной эффективности 
предприятий. Кроме того, исследование показывает, что эффективность данного метода в значитель-
ной степени зависит от корректного выбора критериев оценки и объективного распределения весовых 
коэффициентов. 
Ключевые слова: метод взвешенной оценки, основные средства, принятие решений. 

 
1. Theoretical Foundation 
1.1. Concept of the Weighted Scoring Method 
The weighted scoring method is a multi-criteria decision-making tool in which evaluation criteria are as-

signed weights according to their relative levels of importance. Each alternative is assessed based on individ-
ual criteria, and the overall score is calculated using the following formula: 

 
Where: 
• S: Total score of the alternative. 
• wi: Weight assigned to the (i)th criterion. 
• xi: Evaluation score of the (i)th criterion. 
• n: Number of evaluation criteria. 
The alternative with the highest total score is considered the optimal choice. 
1.2. The Role of the Weighted Scoring Method 
The weighted scoring method helps to: 
- Support scientific and rational decision-making;  
- Minimize subjectivity in the evaluation process;  
- Integrate both financial and non-financial factors simultaneously;  
- Enhance transparency in investment activities;  
Optimize the efficiency of corporate capital utilization.  
1.3. Application of the Weighted Scoring Method in Fixed Asset Procurement 
Identification of Evaluation Criteria 
Enterprises need to determine evaluation criteria that are consistent with their investment objectives. 

Common criteria include: 
- Initial investment cost;  
- Durability and sustainability (operational efficiency, asset lifespan, etc.);  
- Design characteristics (level of technological modernity, energy-saving capability, etc.);  
- Product quality (operational flexibility, maintenance cost, etc.).  
Allocation of Weights 
After identifying the criteria, enterprises assign weights to each factor based on its relative importance. 

The total weight is typically equal to 100% or 1. 
2. Example of the Weighted Scoring Method in Fixed Asset Procurement Decision-Making 
Bao Chau Company plans to purchase a time attendance machine. Three alternatives manufactured in 

China, Japan, and South Korea are under consideration, with the following attributes: 
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Attributes 
Available Alternatives Acceptance Standards 

China Japan South Korea Minimum Maximum 

1. Initial Cost 8.000 14.000 12.000  14.000 

2. Durability Average Excellent Good Good - 

3. Design Excellent Average Good Good - 

4. Product Quality Average Good Good Good - 

  Unit: USD 
 
The management board of Bao Chau Company seeks consultation on selecting a time attendance ma-

chine using the weighted scoring method. 
Step 1: Calculate the Score of Each Alternative Based on Individual Attributes 
+ For attributes where a lower value is preferable: 
• Initial cost: 

ĐA  = 
800014000

800014000




 = 1 

ĐB  = 
800014000

1400014000




 = 0 

ĐC  = 
800014000

1200014000




 = 0,67 

 
+ For attributes where a higher value is preferable: 

 

Available Alternatives Score 

Excellent 3 

Good  2 

Average 1 

 

 Durability 

ĐA  = 
13

11




 = 0 

ĐB  = 
13

13




 = 1 

ĐC  = 
13

12




 = 0,67 

 Design 

ĐA  = 
13

13




 = 1 

ĐB  = 
13

11




 = 0 

ĐC  = 
13

12




 = 0,67 

 Product Quality 

ĐA  = 
13

11




 = 0 

ĐB  = 
13

12




 = 0,67 
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ĐC  = 
13

12




 = 0,67 

Thus, the scoring table for each attribute of the alternatives is presented as follows: 
Scoring Table for the Attributes of Time Attendance Machine Alternatives 

 

Attributes 
Scores for Alternatives 

China Japan South Korea 

1. Initial Cost 1 0 0,67 

2. Durability 0 1 0,67 

3. Design 1 0 0,67 

4. Product Quality 0 0,67 0,67 

 
Step 2: Assign Weights to the Attributes 
The priority ranking of the attributes is determined as follows: 
Product Quality > Initial Cost > Durability > Design 
            4               +      3            +        2          +      1          =  10 
            4/10                  3/10                 2/10              1/10           

Step 3: Calculate the Overall Weighted Average Score for Each Alternative 
 

Attributes 
 

Weight 
Scores for Alternatives 

China Japan South Korea 

1. Initial Cost 0,3 1x0,3=0,3 0x0,3=0 0,67x0,3=0,201 

2. Durability 0,2 0x0,2=0 1x0,2=0,2 0,67x0,2=0,134 

3. Design 0,1 1x0,1=0,1 0x0,1=0 0,67x0,1=0,067 

4. Product Quality 0,4 0x0,4=0 0,67x0,4=0,268 0,67x0,4=0,268 

Weighted Average Score 0,4 0,468 0,67 

 
The decision is to purchase the time attendance machine manufactured in South Korea. 
3. Conclusion 
The weighted scoring method is an effective tool that supports enterprises in making fixed asset pro-

curement decisions. The application of this method enables businesses to objectively evaluate investment al-
ternatives based on multiple criteria, thereby enhancing capital utilization efficiency and improving competitive 
capability. However, to achieve optimal effectiveness, enterprises need to establish an appropriate evaluation 
criteria system and determine weights in a scientific manner. 

In the current context of digital transformation and global competition, the application of quantitative ap-
proaches such as the weighted scoring method contributes significantly to improving management quality and 
investment efficiency among Vietnamese enterprises. 
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Аннотация: В статье исследуется нормативно-институциональная база технологической политики 
России, включая Концепцию технологического развития до 2030 года и Федеральный закон № 523-ФЗ 
«О технологической политике». Раскрыты приоритетные направления технологического суверенитета и 
ключевые механизмы его достижения: финансовые, регуляторные и институционально-кадровые. 
Ключевые слова: технологическая политика, Концепция технологического развития, ФЗ № 523-ФЗ, 
приоритетные отрасли, импортозамещение, передовые инженерные школы, ВЭБ.РФ 
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Abstract: The article examines the regulatory and institutional framework of Russia’s technology policy, in-
cluding the Concept of Technological Development until 2030 and Federal Law No. 523-FZ “On Technological 
Policy.” The priority directions of technological sovereignty and the key mechanisms for its achievement are 
revealed: financial, regulatory, and institutional-personnel. 
Keywords: technology policy, Concept of Technological Development, Federal Law No. 523-FZ, priority in-
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После 2022 года Россия ускорила формирование комплексной нормативной базы технологиче-

ского суверенитета. Были приняты стратегический документ, профильный федеральный закон и пакет 
подзаконных актов, которые вместе задают архитектуру государственной технологической политики на 
период до 2030 года. 

В 2023 году принята Концепция технологического развития России до 2030 года -первый за 25 
лет документ, выделивший технологическую политику в самостоятельное направление [1]. Концепция 
ставит три цели: контроль над воспроизводством критических и сквозных технологий на основе соб-
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ственных разработок, переход к инновационному росту и развитие производственных систем. Расходы 
на науку и разработки должны вырасти минимум на 45% к 2030 году [1], а в бюджете на 2025–2027 го-
ды на технологическое лидерство заложено около 6,1 трлн рублей [2]. 

В декабре 2024 года принят Федеральный закон «О технологической политике» (№ 523-ФЗ), 
вступивший в силу в июне 2025 года [5]. Это первый закон, закрепивший на федеральном уровне цели 
и инструменты технологической политики, порядок разработки национальных проектов в сфере техно-
логического лидерства и программ инновационного развития компаний с госучастием. Главные цели -
технологическое лидерство России, конкурентоспособность отечественной продукции и укрепление 
обороноспособности [5]. Среди ключевых новелл закона -«карты технологической кооперации» и со-
здание единой информационной системы технологической политики. 

Координацию технологической политики осуществляет Министерство экономического развития. 
ВЭБ.РФ ведёт реестр проектов технологического суверенитета и выдаёт поручительства по льготным 
кредитам [6]. Список приоритетных отраслей утверждён постановлением Правительства № 603 от ап-
реля 2023 года и в 2025 году пополнился новыми направлениями: высокоскоростные магистрали, ред-
коземельные металлы, водородная и атомная энергетика [2]. 

Концепция до 2030 года выделяет три стратегических направления. Первое -контроль над крити-
ческими и сквозными технологиями: искусственным интеллектом, квантовыми вычислениями, новыми 
материалами и биотехнологиями. Концепция требует создавать эти технологии самостоятельно, не 
полагаясь на импорт, а ФЗ № 523-ФЗ прописывает механизмы их развития [4, 5]. 

Второе -сближение науки и промышленности: университеты, НИИ и предприятия должны рабо-
тать в единой связке. Для этого создаются передовые инженерные школы (ПИШ) и инновационные 
научно-технологические центры (ИНТЦ), а компании с госучастием обязаны реализовывать программы 
инновационного развития [3]. Акцент также делается на поддержке малого инновационного бизнеса и 
наращивании экспорта российских технологий. 

Третье -развитие приоритетных отраслей с долей локализации ниже 50%, а также стратегически 
важных для обороны и экономической устойчивости. Согласно постановлению № 603, к ним относятся 
микроэлектроника, станкостроение, медицинская промышленность, сельхозмашиностроение, фарма-
цевтика, авиастроение и автопром. В 2025 году перечень расширен: добавлены турбины и оборудова-
ние для СПГ, редкоземельные металлы, водородная и атомная энергетика, композитные материалы и 
возобновляемая энергетика [2]. 

Финансовые инструменты включают льготное кредитование с поручительствами ВЭБ.РФ [6] и 
федеральный инвестиционный налоговый вычет, заработавший с 2025 года: компании вправе умень-
шать налог на прибыль на сумму расходов на создание или модернизацию оборудования и нематери-
альных активов. Совокупная стоимость проектов, внесённых в реестр технологического суверенитета, 
уже превысила 1 трлн рублей [2]. 

Среди регуляторных инструментов -реестр проектов технологического суверенитета (постанов-
ление № 603), преференции отечественным товарам при госзакупках и требование предустановки рос-
сийского программного обеспечения на устройства, реализуемые в России [6]. В рамках ФЗ № 523-ФЗ 
формируется единая информационная система технологической политики [5]. 

Институциональную основу составляют институты развития -ВЭБ.РФ, «Сколково», Фонд НТИ, -
особые экономические зоны и ИНТЦ, сопровождающие проекты на всех стадиях [3]. Главный кадровый 
инструмент -«Передовые инженерные школы»: в 2025 году их 50 в 23 регионах, в них обучаются более 
8 тыс. студентов. В 2025 году школы привлекли от промышленных партнёров свыше 51 млрд рублей -
2,8 рубля частных инвестиций на каждый бюджетный рубль; к 2030 году их число планируется довести 
до 100 [7]. 

Россия сформировала системную правовую и институциональную базу технологической полити-
ки: Концепция до 2030 года, ФЗ № 523-ФЗ и пакет подзаконных актов задают единую логику приорите-
тов, финансовых стимулов и кадровых механизмов. Ключевая задача на ближайший период -не разра-
ботка новых мер, а слаженная работа уже созданных инструментов и обеспечение устойчивого финан-
сирования по приоритетным направлениям. 
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Аннотация: В условиях глобальной цифровизации предприятия сталкиваются с необходимостью адап-
тации к новым реалиям, где цифровые технологии становятся ключевым инструментом оптимизации 
затрат и повышения конкурентоспособности. Вначале были проанализированы различные подходы к 
определениям «эффективность», «управление затратами». Далее были рассмотрены ключевые пока-
затели эффективности деятельности предприятия. Выделили основные проблемы повышения эффек-
тивности деятельности хозяйствующего субъекта, а также как их можно решить с помощью применения 
цифровых технологий. Рассмотрели основные виды данных технологий. И в заключении определили, 
какие цифровые технологии применяют для управления элементами затрат. Цифровизация в условиях 
управления затратами является необходимым условием повышения конкурентоспособности и устойчи-
вого развития предприятий в современной экономике. Интеграция информационных технологий позво-
ляет не только снизить операционные издержки, но и значительно улучшить качество управленческих 
решений за счёт доступа к актуальной и достоверной аналитической информации. 
Ключевые слова: эффективность деятельность, показатели эффективности,  управление затратами,  
циифровизация, цифровые технологии, элементы затрат. 
 
IMPROVING THE EFFICIENCY OF AN ENTERPRISE'S OPERATIONS BASED ON COST MANAGEMENT 

IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION OF THE ECONOMY 
 

 Andreeva Daria Kirillovna  
 

Scientific adviser: Tychinina Natalya Aleksandrovna 
 
Abstract: In the context of global digitalization, enterprises are faced with the need to adapt to new realities, 
where digital technologies become a key tool for optimizing costs and increasing competitiveness. Initially, var-
ious approaches to the definitions of "efficiency" and "cost management" were analyzed. Subsequently, key 
indicators of enterprise efficiency were examined. The main challenges of improving the efficiency of an eco-
nomic entity were identified, as well as how they can be addressed through the use of digital technologies. The 
main types of these technologies were discussed. Finally, it was determined which digital technologies are 
used to manage cost elements. Digitalization in the context of cost management is a necessary condition for 
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increasing the competitiveness and sustainable development of enterprises in the modern economy. The inte-
gration of information technologies not only reduces operational costs, but also significantly improves the 
quality of management decisions by providing access to up-to-date and reliable analytical information. 
Keywords:  efficiency, performance indicators, cost management, digitalization, digital technologies, and cost 
elements. 

 
Повышение эффективности деятельности предприятия на основе управления затратами в усло-

виях цифровизации направлено на достижение ряда стратегических целей, которые напрямую влияют 
на конкурентоспособность, устойчивость и прибыльность предприятия. Цифровые технологии транс-
формируют подходы к анализу, планированию и контролю затрат, позволяя оптимизировать ресурсы и 
адаптироваться к динамичным рыночным условиям. Цифровизация управления затратами становится 
ключевым фактором повышения эффективности предприятия в современной экономике, где скорость, 
точность и гибкость определяют успех на рынке. 

Понятие «эффективность деятельности предприятия» многогранно и имеет множество тракто-
вок, предложенных как отечественными, так и зарубежными исследователями-экономистами. Прове-
дем анализ дефиниций понятия «эффективность» (табл. 1).  

 
Таблица 1 

Авторские подходы к определению понятия «эффективность» 

Автор Определение понятия «эффективность» 

Д. Рикардо[1] Отношение результата к определенному виду затрат. 

В. Парето[2] Состояние системы, при котором ни один показатель не может быть улуч-
шен без ухудшения какого-либо другого показателя. 

Г. Эмерсон[3] Максимально выгодное соотношение между совокупными затратами и 
экономическими результатами (стремление к достижению оптимального 
баланса, который позволяет максимизировать отдачу при минимизации 
затрат). 

Дж. М. Кейнс[4] Отношение между ожидаемым доходом, приносимым дополнительной 
единицей данного вида капитального имущества, и ценой производства 
этой единицы, дает предельную эффективность капитала. 

Л. И. Абалкин[5] Форма, через которую проявляется закон экономии времени (эффективное 
производство - то, которое затрачивает меньше времени на единицу одно-
го продукта). 

Т.С. Хачатуров[1] Отношение экономического или социального эффекта к необходимым на 
его достижение затратам. 

И.А. Мухина[6] Соотнесение результата с затратами, которые повлияли на данный ре-
зультат. 

М. Фридман[7] Отношение эффекта (результата) к используемым или потребляемым ре-
сурсам. 

А.Н. Асаул[8] Качественная категория, которая отражает глубокие процессы совершен-
ствования во всех элементах производственной и предпринимательской 
деятельности (результативность производства, степень достижения по-
ставленных целей и т.д.). 

А. Демченко,  
Е.И. Быковский[9] 

Получение конечных результатов использования всех ресурсов производ-
ства за определенный промежуток времени. 

Г.В. Савицкая [1] Отношение результата к затратам или ресурсам. 
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Таким образом, все авторские подходы к определению понятия «эффективность» можно условно 
разделить на четыре группы, учитывая сходство и различия. Первая группа определений основывается 
на соотношении результата к определенным видам затрат. Данная группа подразумевает оценку, 
насколько эффективно достигается конкретный результат относительно используемых ресурсов. Такое 
понимание эффективности подразумевает количественную оценку результатов. Данное определения 
«эффективности» дают следующие экономисты: Д. Рикардо, Дж. М. Кейнс, Т.С. Хачатуров, И.А. Мухи-
на, М.Фридман, Г.В. Савицкая.  

Вторая группа определений фокусируется на идее достижения максимальных результатов при 
минимальных затратах. Что акцентирует внимание не только на количественных аспектах, но и на эф-
фективности использования ресурсов и снижении издержек (Г. Эмерсон).  

Третья группа определений учитывает, что эффективность зависит не только от количественных 
показателей оценки результатов, но и от их качественных показателей. Качественные аспекты эффек-
тивности находим в трудах следующих учёных-экономистов: В. Парето, А.Н. Асаул,  
Л.И. Абалкин. 

Четвертая группа определений связывает эффективность со способностью экономических субъ-
ектов достигать поставленных целей. Эффективность в данном случае измеряется не только количе-
ственно и качественно, но и с ориентацией на достижение конкретных результатов. Данной точки зре-
ния придерживаются следующие экономисты: З.А. Демченко и Е.И. Быковский[10]. 

Проанализировав различные точки зрения ученых-экономистов, можно обобщить, что эффектив-
ность – это комплексная категория, которая характеризует способность экономического субъекта да-
вать определенный результат в конкретных временных рамках, но с наименьшими затратами. 

Понятие «управление затратами» также имеет разные трактовки в трудах отечественных и зару-
бежных авторов (табл. 2). 

 
Таблица 2  

Авторские подходы к определению понятия «управление затратами» 

Автор Определение понятия «управление затратами» 

К. Друри Процесс снижения издержек и постоянного совершенствования,  а не сохранения 
издержек на прежнем уровне. 

А.Е. Тевелевич Процесс, который обладает определенными параметрами и специфическими чер-
тами, имеет основные характеристики предпринимательской деятельности и ори-
ентирован на обеспечение максимальной ее эффективности посредством выпол-
нения ее функций и использования специальных инструментов управления затра-
тами[11]. 

Ч. Хорнгрен и Д. 
Фостер 

Деятельность менеджера при краткосрочном и долгосрочном планировании и кон-
троле затрат[12]. 

Н.Г. Низовкина Процесс целенаправленного формирования затрат по их видам, местам возникно-
вения и носителям при постоянном контроле и стимулировании их уменьшения[13]. 

 
Проанализировав данные определения понятия «управления затратами» можно сказать, что оно 

рассматривается одними авторами как метод управленческого учета, а другими – как метод менедж-
мента. 

Управление затратами – это непрерывный цикл управленческих функций применительно к из-
держкам для достижения высокого экономического результата и конкурентного преимущества. 

Ключевые показатели эффективности деятельности предприятия представлены в таблице 3. 
В современных экономических условиях повышение эффективности деятельности предприятия на 

основе управления затратами на практике сталкивается с серьезными барьерами, проблемами и рисками: 
1. Использование устаревшей техники в производственном процессе (низкая автоматизация 

процессов, высокая энергоемкость, невозможность выпуска конкурентоспособной продукции). 
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2. Нерациональное использование ресурсов (избыточные запасы сырья и готовой продукции, 
простой оборудования, перерасход сырья, неэффективное распределение рабочей силы). 

3. Низкая производительность труда (недостаточная квалификация персонала, слабая моти-
вация сотрудников, устаревшие методы организации труда). 

4. Избыточные издержки (высокие накладные расходы, энергопотери). 
5. Слабая система управления (размытые зоны ответственности, недостаток управленческой 

информации, несогласованность действий подразделений). 
6. Финансовые дисбалансы (длительные дебиторские задолженности, высокая кредитная за-

грузка). 
7. Кадровые проблемы (текучесть персонала, дефицит специалистов, низкий уровень корпора-

тивной культуры). 
8. Внешние факторы (изменение законодательства, колебания курсов валют, нестабильность 

спроса)[17].  
 

Таблица 3 
Показатели эффективности деятельности предприятия 

Показатель Порядок расчета Характеристика показателя 

Общая экономиче-
ская эффективность 

Отношение между полученным 
экономическим эффектом (резуль-
татом) и затратами на его достиже-
ние 

Относительный показатель, который показы-
вает, насколько рационально и результативно 
используются ресурсы (материальные, трудо-
вые, финансовые, технологические) 

Рентабельность 
продаж 

Отношение прибыли к выручке Ключевой относительный финансовый показа-
тель, который показывает, сколько чистой 
прибыли компания зарабатывает на каждый 
рубль выручки.  

Рентабельность ак-
тивов 

Отношение чистой прибыли к 
средней стоимости активов 

Относительный финансовый показатель, ко-
торый отражает, насколько эффективно орга-
низация использует свои активы для получе-
ния прибыли.  Он показывает, сколько копеек 
чистой прибыли приносит каждый рубль, вло-
женный в активы хозяйствующего субъекта 

Производительность 
труда 

Отношение количества изготов-
ленных товаров или оказанных 
услуг к затраченному времени или 
численности работников 

Показывает, насколько эффективно исполь-
зуются трудовые ресурсы 

Фондоотдача Отношение выручки к средней сто-
имости основных фондов 

Показатель, которые отражает, сколько руб-
лей выручки приносит каждый рубль, вложен-
ный в основные средства. Чем выше фондо-
отдача, тем эффективнее используются ос-
новные фонды предприятия 

Оборачиваемость 
активов 

Отношение выручки к средней сто-
имости активов 

Финансовый показатель, характеризующий 
эффективность использования активов орга-
низации: сколько рублей выручки приносит 1 
рубль, вложенный в активы. Рост показателя 
говорит об эффективном использовании ак-
тив, падение – о неоптимальной политике в 
отношении активов 

 
Цифровизация открывает значительные возможности для совершенствования управления за-

тратами по элементам затрат, что напрямую влияет на повышение эффективности деятельности 
предприятия. 
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Таблица 4 
Направления совершенствования управления затратами с целью повышения эффективности 

деятельности в условиях цифровизации 

Элемент затрат 
Направления совершенствования управ-

ления затратами 

Рекомендуемые цифровые технологии с 
целью повышения эффективности дея-

тельности 

Материальные 
затраты 

1. Автоматизация учёта сырья и матери-
алов (Внедрение систем штрихкодиро-
вания, RFID-меток и ERP-систем позво-
ляет отслеживать движение материа-
лов в режиме реального времени: по-
ступление на склад, выдачу в произ-
водство, остатки и списание в брак. Это 
снижает потери и оптимизирует запа-
сы). 
2. Прогнозирование спроса и планирова-
ние закупок (Искусственный интеллект и 
алгоритмы машинного обучения анали-
зируют исторические данные о прода-
жах, сезонность и рыночные тренды, 
чтобы предсказать будущий спрос) 

1 Внедрение систем:  

 штрихкодирования (Barcode Maker от 
Wasp Barcode Technologies 
,ZebraDesignerот Zebra Technologies ), 

 RFID-меток (Программное обеспечение 
от FEIG Electronic ,UnionLabel ), 

  ERP-систем (Компас, 1С:ERP Управле-
ние предприятием) 
2 «Прогнозист Спроса», «Онлайн Биз-
нес.Ру», ERP-системы. 

Затраты на оплату 
труда и отчисле-
ния на социаль-
ные нужды 

Автоматизация рутинных задач, что поз-
воляет снижать ручной труд, повышать 
производительно и перераспределить 
персонал на более сложные задачи 

 AGV — автоматические погрузчики. 

 AMR — мобильные роботы. 

Амортизация 1 Предиктивное обслуживание. 
2Энергоэффективность. 

1 Программное обеспечение: 

 ABB Ability — система для анализа 
данных с датчиков и журналов эксплуата-
ции, прогнозирования отказов и оптимиза-
ции графика технического обслуживания. 

 SiemensMindSphere — облачная 
платформа интернет вещей, которая вклю-
чает алгоритмы и готовые функции для 
мониторинга состояния оборудования. 
2 Таймер отключения – цифровой продукт, 
позволяющий устройству автоматически 
выключаться через данные промежуток 
времени. 

Прочие затраты: 
1 Накладные рас-
ходы 
2 Затраты на за-
купки и на снаб-
жение 

1. Электронный документооборот и ис-
пользование облачных технологий для 
хранения информации позволят сокра-
тить расходы на закупку бумаги и обслу-
живания принтера, а также отпадает 
необходимость содержания архива. 
2. Управление взаимоотношениями с 
поставщиками через цифровые плат-
формы улучшает условия закупок, поз-
воляет находить лучших поставщиков и 
контролировать выполнение договоров.  

1 Для электронного документа оборота 
используют следующие программные про-
дукты: 

 1С:Документооборот; 

 Контур. Диадок; 

 СБИС. 
Приватное облако используют организации 
для хранения информации, которое внед-
ряет в общую ИТ-систему предприятия. 
2 SRM-системы (Supplier Relationship 
Management) 
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Внедрение цифровых технологий позволяет повышать эффективность деятельности на основе 
управления затратами. Цифровые технологии представляют собой совокупность методов, инструмен-
тов и решений, основанных на использовании цифровой обработки данных, направленных на оптими-
зацию бизнес-процессов и повышение эффективности деятельности предприятия [14]. Рассмотрим 
основные виды цифровых технологий, применяемых для управления затратами с целью повышения 
эффективности деятельности предприятия:  

1 Искусственный интеллект – комплекс технологий, позволяющим компьютерам имитировать 
когнитивные функции человека: анализировать данные, выявлять закономерности, принимать решения 
и адаптироваться к новым условиям. В отечественных организациях искусственный интеллект находит 
применение в автоматизации клиентской поддержки через чат-боты, анализе больших объемов данных 
для прогнозирования рыночных тенденций и оптимизации производственных процессов. Например, в 
финансовом секторе при помощи искусственного интеллекта происходит оценка заемщиков на основе 
цифровых следов и альтернативных данных. В промышленности происходит роботизация процессов: 
сборки и логистики. 

2 Большие данные (BigData) – технологии сбора, хранения и анализа огромных массивов ин-
формации из различных источников, которые позволяют организациям принимать обоснованные ре-
шения, выявлять новые тенденции и оптимизировать бизнес-процессы. В России компании ритейла, 
такие как «Лента» и «Перекресток», используют большие данные для оптимизации ассортимента и 
персонализации маркетинговых акций. 

3 Интернет вещей (IoT) – концепция взаимосвязанной сети физических устройств, оснащен-
ных датчиками и средствами коммуникаций, которые собирают данные и обмениваются ими через ин-
тернет без прямого участия человека [15]. В сельском хозяйстве применяют для мониторинга затрат на 
содержание и выращивание животных. 

4 Облачные вычисления – модель предоставления по требованию через интернет конфигури-
руемых вычислительных ресурсов: хранилищ, баз данных, приложений, аналитических программ и др. 
Пользователь, можно сказать, арендует нужные мощности, но платит только за фактически потреблен-
ные ресурсы, а поставщик обеспечивает работоспособность инфраструктуры, ее обновление и без-
опасность. Облачные вычисления решают проблему гибкости и высоких стартовых затрат, повышают 
энергоэффективность. 

5 Блокчейн – распределенная база данных, где информация хранится в виде последователь-
ной цепочки блоков, связанных криптографическими методами. Ключевая особенность заключается в 
том, что после внесения данных невозможно их изменить или удалить без согласия большинства 
участников сети, оптимизирует транзакционные издержки. Это обеспечивает прозрачность и защищен-
ность операций[16].  

Применение цифровых технологий в управлении предприятием способствует повышение эф-
фективности его деятельности. 

Направления совершенствования управления затратами с целью повышения эффективности 
деятельности в условиях цифровизации представлены в таблице 4. 

Таким образом, цифровизация экономики открывает значительные возможности для повышения 
эффективности деятельности предприятия через оптимизацию управления затратами. Современные 
технологии позволяют автоматизировать процессы, анализировать большие объёмы данных, прогно-
зировать потребности и минимизировать неэффективные расходы. Цифровизация позволяет не просто 
сократить затраты, но и повысить прозрачность бизнес-процессов, ускорить принятие решений и укре-
пить конкурентоспособность предприятия. Однако успех зависит от комплексного подхода, включающе-
го технологии, процессы и человеческие ресурсы. 
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Abstract. This article examines the cross-level mechanisms linking digital leadership, corporate culture, and 
exploratory innovation in the context of the digital economy. The relevance of the study is determined by the 
need for coordinated management of digital transformation at the strategic, meso, and operational levels of an 
organization. The purpose of the study is to identify mechanisms that ensure the integration of digital vision, 
cultural values, and innovation practices. The research uses a qualitative conceptual approach based on the 
analysis of scientific literature, secondary case materials, and publicly available strategic documents of digital 
companies. The study shows that digital leadership forms the strategic direction of transformation, corporate 
culture creates conditions for openness, trust, knowledge sharing, and risk tolerance, while operational prac-
tices ensure the implementation of exploratory innovation. The proposed model emphasizes the importance of 
feedback and adaptation for the sustainable innovative development of organizations in the digital environ-
ment. 
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Аннотация. В статье рассматриваются межуровневые механизмы взаимосвязи цифрового лидерства, 
корпоративной культуры и поисковых инноваций в условиях цифровой экономики. Актуальность иссле-
дования обусловлена необходимостью согласованного управления цифровой трансформацией на 
стратегическом, мезо- и операционном уровнях организации. Цель работы состоит в выявлении меха-
низмов, обеспечивающих интеграцию цифрового видения, культурных ценностей и инновационных 
практик. В исследовании используется качественный концептуальный подход, основанный на анализе 
научной литературы, вторичных кейс-материалов и открытых стратегических документов цифровых 
компаний. Показано, что цифровое лидерство формирует стратегические ориентиры трансформации, 
корпоративная культура создает условия для открытости, доверия, обмена знаниями и готовности к 
риску, а операционные практики обеспечивают реализацию поисковых инноваций. Предложенная мо-
дель подчеркивает значение обратной связи и адаптации для устойчивого инновационного развития 
организаций в цифровой среде. 
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Introduction 
The rapid development of the digital economy is fundamentally transforming the competitive environ-

ment of modern organizations. Digital technologies not only reshape business models and operational pro-
cesses but also increase the demand for organizational flexibility, continuous learning, and innovation. Under 
these conditions, companies are required to go beyond the simple adoption of digital tools. They must develop 
digital leadership capabilities, build an innovation-oriented corporate culture, and create organizational mech-
anisms that support exploratory innovation. 

In many organizations, however, there remains a significant gap between the strategic vision of digital 
transformation and its practical implementation at the operational level. Top managers may formulate digital 
strategies and innovation priorities, but these initiatives are not always effectively translated into middle-
management practices, employee behavior, or everyday organizational routines. One of the main reasons for 
this gap is the insufficient coordination between leadership practices, corporate cultural values, and mecha-
nisms of innovation implementation. As a result, digital transformation may remain fragmented, while employ-
ees may lack the cultural support and managerial guidance necessary for experimentation, risk-taking, and the 
development of new ideas. 

Existing studies often examine digital leadership, corporate culture, and innovation as separate research 
areas. However, less attention has been paid to the cross-level mechanisms through which digital leadership 
influences corporate culture and, in turn, supports exploratory innovation at different organizational levels. This 
creates a theoretical and practical need to clarify how strategic digital vision, cultural norms, and operational 
innovation practices interact within organizations operating in the digital economy. 

The purpose of this study is to identify and describe the cross-level mechanisms that facilitate the inte-
gration of digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation in digital economy organizations. To 
achieve this purpose, the study addresses the following objectives: to analyze the relationship between digital 
leadership and the characteristics of corporate culture; to determine the role of corporate culture in supporting 
exploratory innovation; and to propose an integrative model of cross-level interaction among these elements. 

The object of the research is organizations operating in the digital economy and facing the need for 
comprehensive digital transformation and innovation development. The subject of the research is the cross-
level mechanisms that integrate digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation, thereby en-
suring the sustainable and coordinated development of companies in the modern digital environment. 

Materials and methods 
This study is based on a qualitative conceptual research design aimed at identifying cross-level mecha-

nisms linking digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation in organizations operating in the 
digital economy. A systematic and interdisciplinary methodological approach was applied in order to examine 
these phenomena from the perspectives of strategic management, organizational culture, digital transfor-
mation, and innovation theory. 

The theoretical basis of the study includes modern concepts of digital transformation, organizational 
learning, innovation ecosystems, digital leadership, and corporate culture. These concepts made it possible to 
analyze how strategic digital vision, cultural values, and operational innovation practices interact at different 
levels of organizational management. 

The research materials included scientific publications on digital leadership, corporate culture, digital 
transformation, organizational adaptation, and exploratory innovation. In addition, secondary case materials 
and publicly available strategic documents of leading digital companies were analyzed. Particular attention 
was paid to companies that demonstrate advanced practices in digital transformation, innovation manage-
ment, and the development of an innovation-oriented corporate culture. 

The study used several complementary research methods. First, a theoretical analysis of scientific pub-
lications was conducted to identify the main approaches to digital leadership, corporate culture, and explorato-
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ry innovation. Second, comparative case analysis was used to examine how leading digital companies trans-
late strategic digital priorities into cultural and operational practices. Third, content analysis was applied to cor-
porate strategies, reports, and public materials in order to identify recurring themes related to digital vision, 
open communication, risk tolerance, employee engagement, and experimentation. 

The analytical procedure consisted of three stages. At the first stage, key concepts and theoretical rela-
tionships between digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation were identified. At the sec-
ond stage, the selected materials were analyzed according to three organizational levels: strategic, meso, and 
operational. At the third stage, the identified relationships were generalized into a typology of cross-level 
mechanisms and an integrative conceptual model. 

This methodological framework made it possible to examine the integration of digital leadership, corpo-
rate culture, and exploratory innovation as a systemic process. The use of theoretical analysis, secondary 
case analysis, and content analysis allowed the study to reveal how digital transformation initiatives are 
formed at the strategic level, translated through corporate culture at the meso level, and implemented through 
experimentation and digital tools at the operational level. 

Results 
The analysis made it possible to identify several key relationships that explain how digital leadership, 

corporate culture, and exploratory innovation are integrated within organizations operating in the digital econ-
omy. The results show that digital leadership performs not only a technological or administrative function but 
also a cultural and coordinating role. Digital leaders shape the strategic direction of digital transformation, sup-
port the development of innovation-oriented values, and create conditions for the continuous renewal of 
knowledge, experimentation, and the implementation of new technologies [6]. 

The study also revealed that corporate culture acts as an important mediating factor between digital 
leadership and exploratory innovation. In organizations where open communication, trust, knowledge sharing, 
and risk tolerance are supported, employees are more willing to participate in experimentation and propose 
new ideas. Such cultural conditions reduce the fear of failure and encourage the search for new products, ser-
vices, processes, and business models. Therefore, exploratory innovation depends not only on the availability 
of digital technologies but also on the cultural environment in which employees use these technologies [7].  

Another important result concerns the role of managers’ digital competencies. The analysis showed that 
managers with advanced digital skills and a clear understanding of digital transformation are better able to mo-
tivate employees, coordinate innovation processes, and support the practical implementation of new ideas. 
Their digital literacy improves the quality of managerial decision-making and strengthens the connection be-
tween strategic objectives and operational innovation activities [1]. 

Based on these relationships, a typology of cross-level mechanisms was developed. These mecha-
nisms describe how digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation interact at the strategic, 
meso, and operational levels of the organization. 

At the strategic level, digital leadership defines the general direction of digital transformation. This in-
cludes the formulation of a digital vision, the development of innovation priorities, the creation of digital busi-
ness models, and the allocation of resources for innovation initiatives. At this level, leaders determine the long-
term goals of transformation and establish the principles that guide organizational development in the digital 
economy [9, 5]. 

At the meso level, strategic priorities are translated into corporate values, communication practices, and 
managerial routines. Middle managers play a key role in this process because they connect top-level digital 
vision with the everyday activities of departments and teams. Through motivation, communication, coordina-
tion, and the formation of trust, the meso level ensures that digital transformation is embedded in corporate 
culture rather than remaining only a formal strategic objective [2]. 

At the operational level, exploratory innovation is implemented through the use of digital tools, exper i-
mentation, process improvement, and employee participation in innovation activities. This level is associated 
with testing new ideas, applying digital technologies in daily work, learning from results, and adapting organi-
zational practices to changing conditions. Operational experimentation makes it possible to transform strategic 
digital goals into concrete innovative outcomes [10]. 
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The identified cross-level mechanisms can be summarized as follows: 
 

Organizational 
level 

Main mechanism 
Role of digital lead-

ership 
Role of corporate 

culture 
Innovation outcome 

Strategic level 
Digital vision and 
innovation policy 

Defines priorities 
and transformation 

goals 

Establishes 
shared values and 
strategic orienta-

tion 

Long-term direction for 
exploratory innovation 

Meso level 
Cultural translation 
and coordination 

Communicates and 
supports digital prior-

ities 

Promotes trust, 
openness, and 

cooperation 

Cross-functional inter-
action and innovation 

engagement 

Operational 
level 

Experimentation and 
digital tool applica-

tion 

Supports autonomy 
and practical imple-

mentation 

Encourages risk-
taking and learn-
ing from failure 

New ideas, prototypes, 
process improvements, 
and adaptive practices 

 
The proposed typology demonstrates that the integration of digital leadership, corporate culture, and 

exploratory innovation is not a linear process. It is based on continuous interaction among different organiza-
tional levels. Strategic vision influences cultural norms and managerial practices, while operational experience 
provides feedback that can lead to the adjustment of strategies and cultural priorities. 

A central element of the developed model is the feedback and adaptation mechanism. Feedback en-
sures two-way communication between the strategic, meso, and operational levels. It includes the monitoring 
of changes in the digital environment, assessment of innovation initiatives, analysis of employee experience, 
and correction of managerial decisions. Through this mechanism, organizations can respond more quickly to 
internal and external changes, increase employee involvement, and maintain the sustainability of innovation 
processes [8]. 

Thus, the results show that successful exploratory innovation in the digital economy depends on the co-
ordinated interaction of three elements: digital leadership, corporate culture, and cross-level communication 
mechanisms. Digital leadership provides strategic direction; corporate culture creates the conditions for open-
ness, trust, and experimentation; and operational practices transform digital transformation goals into concrete 
innovation results. Together, these elements form an integrated model that supports organizational adaptabil-
ity, innovation sustainability, and long-term competitive advantage. 

Discussion 
The proposed approach to the cross-level integration of digital leadership, corporate culture, and ex-

ploratory innovation differs from traditional concepts in several important aspects. Classical approaches to 
digital leadership often focus primarily on the individual qualities of leaders, their technological competence, 
and their ability to guide organizational change. Although these factors remain important, they do not fully ex-
plain how digital transformation initiatives are transferred from the strategic level to everyday organizational 
practices. In contrast, the approach developed in this study emphasizes systemic coordination among the stra-
tegic, meso, and operational levels of the organization [4]. 

The results demonstrate that digital leadership should not be understood only as the ability of top man-
agers to formulate digital strategies or introduce new technologies. Its role is broader: digital leadership cre-
ates the strategic direction for transformation, supports innovation-oriented cultural values, and establishes 
conditions for experimentation and organizational learning. Therefore, the effectiveness of digital leadership 
depends not only on leaders’ digital competencies but also on their ability to shape cultural norms and coord i-
nate interaction between different organizational levels. 

A key element of the proposed model is cross-level coordination. This coordination acts as a connecting 
mechanism that ensures the consistency of strategic goals, cultural values, and operational innovation practic-
es. At the strategic level, digital leadership defines transformation priorities. At the meso level, these priorities 
are translated into communication practices, managerial routines, and shared cultural values. At the opera-
tional level, employees implement digital tools, test new ideas, and generate practical innovation outcomes. 
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Such coordination makes the process of digital transformation more coherent and sustainable. 
The study also confirms the importance of feedback and adaptation mechanisms. Unlike one-directional 

models of organizational change, the proposed approach assumes continuous interaction between different 
levels of management. Operational experience, employee feedback, and the results of innovation initiatives 
can influence managerial decisions and lead to the adjustment of digital strategies and cultural priorities. This 
feedback loop increases organizational flexibility and allows companies to respond more effectively to changes 
in the external digital environment [3]. 

Another important aspect of the model is the role of corporate culture as a mediating mechanism be-
tween digital leadership and exploratory innovation. A culture based on openness, trust, cooperation, and risk 
tolerance helps reduce employees’ fear of failure and encourages their participation in innovation activities. In 
this sense, corporate culture transforms digital leadership from a formal strategic function into a practical or-
ganizational force that supports experimentation, knowledge sharing, and the search for new solutions. 

The practical value of the proposed model lies in its application to strategic management and organiza-
tional development. Managers can use this approach to align digital transformation strategies with corporate 
culture and operational innovation processes. The model may also help organizations identify weak points in 
digital transformation, such as poor communication between management levels, low employee involvement, 
insufficient risk tolerance, or the absence of effective feedback mechanisms. 

Thus, the cross-level model of integrating digital leadership, corporate culture, and exploratory innova-
tion contributes to the development of a more flexible, adaptive, and innovation-oriented organization. It shows 
that sustainable digital transformation requires not only technological resources and digitally competent lead-
ers but also a coordinated organizational system in which strategy, culture, and operational practices support 
one another. 

Conclusion 
This study examined the cross-level mechanisms linking digital leadership, corporate culture, and ex-

ploratory innovation in organizations operating in the digital economy. The findings show that the integration of 
these elements contributes to the coherence of strategic, meso-level, and operational processes during digital 
transformation. Digital leadership provides strategic direction and innovation priorities, corporate culture cre-
ates conditions for openness, trust, risk tolerance, and knowledge sharing, while operational practices trans-
form digital transformation goals into concrete exploratory innovation outcomes. The study also demonstrates 
that sustainable innovation cannot be achieved through technological implementation alone; it requires the 
coordinated interaction of leadership practices, cultural values, employee participation, and feedback mecha-
nisms across different organizational levels. 

The theoretical significance of the study lies in the development of an integrative approach to under-
standing the relationship between digital leadership, corporate culture, and exploratory innovation in the con-
text of digital transformation. The proposed model explains how digital vision is translated into cultural norms, 
managerial routines, and operational innovation practices. Its practical value is reflected in its potential applica-
tion to strategic management, organizational development, communication between management levels, em-
ployee involvement, and feedback and adaptation mechanisms. Future research should focus on the empirical 
verification of the proposed model in different industries and institutional contexts, the development of indica-
tors for assessing the effectiveness of cross-level integration mechanisms, and the role of artificial intelligence, 
digital ethics, and data-driven management in shaping an innovation-oriented corporate culture. 
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Аннотация: статья посвящена анализу перспектив функционального жевательного мармелада как ин-
новационного решения на рынке функционального питания. Рассмотрены рыночные предпосылки, 
формы доставки функциональных ингредиентов, преимущества мармеладной матрицы, направления 
функционального наполнения продукта и факторы, которые необходимо учитывать бизнесу при выво-
де таких решений на рынок. 
Ключевые слова: функциональное питание, жевательный мармелад, функциональные ингредиенты, 
инновации, фудтех рынок, продуктовые решения 
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IN THE FUNCTIONAL FOOD MARKET 
 

Slinkin Timofey Vyacheslavovich 
 
Abstract: the article analyzes the prospects of functional gummy candies as an innovative solution in the func-
tional food market. The paper considers market drivers, delivery formats for functional ingredients, advantages 
of the gummy matrix, possible product functions, and key business factors for market launch. 
Key words: functional food, gummy candies, functional ingredients, innovations, food market 

 
Функциональное питание постепенно становится частью массового потребительского рынка. Его 

развитие связано не только с интересом к здоровому образу жизни, но и с изменением отношения к 
пищевому продукту. Покупатель всё чаще ожидает от еды не только вкуса и насыщения, но и дополни-
тельной пользы. Согласно ГОСТ Р 52349-2005, функциональный пищевой продукт предназначен для 
систематического употребления и содержит физиологически функциональные ингредиенты, способные 
сохранять и улучшать здоровье человека [1].  

Для бизнеса это означает, что функциональность должна быть связана не с общей рекламной 
формулировкой, а с составом, дозировкой, стабильностью ингредиентов и понятной потребительской 
ценностью. 

Рыночные показатели подтверждают перспективность данного направления. По данным Deep 
Market Insights, объём российского рынка функциональных пищевых продуктов в 2024 г. оценивался в 
10,22 млрд долл. США, а к 2033 г. может достигнуть 21,59 млрд долл. США [2]. Одновременно сохраня-
ется высокий спрос на сладкие продукты. ВЦИОМ отмечает, что 91% россиян с разной периодичностью 
едят сладкие и кондитерские изделия, а 39% делают это ежедневно [3]. Поэтому для производителей 
возникает важная ниша: продукт должен сохранять эмоциональную привлекательность сладости, но 
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при этом отвечать запросу на более осознанное потребление. 
Функциональные ингредиенты могут попадать в рацион через разные формы. В текущих рыноч-

ных решениях используются таблетки, капсулы, порошки, напитки, батончики, молочные продукты, 
снеки и жевательные форматы. Каждая форма решает свою задачу, но по-разному влияет на регуляр-
ность потребления, восприятие продукта и экономику вывода на рынок. 

Для инновационного пищевого бизнеса форма доставки фактически становится частью ценност-
ного предложения, что показано в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика форм доставки функциональных ингредиентов 

Форма Преимущества Ограничения Значение для бизнеса 

Таблетки, капсулы 
Точная дозировка, при-
вычность для БАД 

Медицинское восприя-
тие, барьер приёма 

Подходят для аптечного 
канала 

Порошки, саше 
Гибкая дозировка, ком-
пактность 

Нужно готовить или 
смешивать 

Требуют высокой дисци-
плины потребителя 

Напитки, батончики 
Привычный пищевой 
сценарий 

Логистика, срок хране-
ния, цена 

Подходят для массового 
FMCG 

Жевательный мармелад 
Вкус, порционность, 
удобство 

Контроль сахара и ста-
бильности 

Перспективен для D2C и 
онлайн-продаж 

 
Жевательный мармелад занимает особое положение среди таких форм. Он воспринимается как 

понятный пищевой продукт, а не как обязательная добавка. Это снижает психологический барьер и де-
лает потребление ближе к привычному перекусу. Такой аспект важен, поскольку часть потребителей 
испытывает трудности при проглатывании таблеток и капсул, что может снижать регулярность приме-
нения даже при интересе к активному веществу [4, с. 29–40]. Мармеладная форма, напротив, позволя-
ет объединить порционность, вкус и удобство. 

Мармеладная матрица может рассматриваться как технологическая платформа. В одной пище-
вой системе соединяются структурообразователь, вкусоароматическая часть, подсластители, кислоты 
и функциональные компоненты. Матрица может быть желатиновой, пектиновой, агаровой, каррагина-
новой или комбинированной. Это открывает возможности для классических, веганских, безсахарных и 
clean label-продуктов. Вместе с тем технологическая гибкость требует контроля температуры внесения 
ингредиентов, кислотности, влажности, срока хранения и органолептических свойств. 

Инновационность функционального мармелада не сводится к добавлению витамина в сладость. 
Более корректно рассматривать его как формат проектирования продукта под конкретную потреби-
тельскую задачу. В мармеладную матрицу могут быть интегрированы витамины и минералы, пищевые 
волокна, пребиотические и постбиотические компоненты, растительные экстракты, антиоксиданты, 
коллагеновые и белковые ингредиенты. В научной литературе gummies уже описываются как развива-
ющаяся форма функциональных кондитерских изделий, где ключевым становится баланс вкуса, тек-
стуры, стабильности и функционального наполнения [5]. 

С точки зрения потребителя преимущества такого продукта связаны с простотой и эмоциональ-
ной привлекательностью. Мармелад можно брать с собой, употреблять без приготовления и дозиро-
вать поштучно. Понятный внешний вид и вкус помогают снизить барьер первой покупки. Кроме того, 
функциональность легче объяснить через конкретный сценарий, например «мармелад с пищевыми 
волокнами», «мармелад с магнием» или «мармелад для поддержки микробиоты». 

Для бизнеса функциональный жевательный мармелад является привлекательным, но не про-
стым решением. Необходимо учитывать нормативные требования, допустимость заявлений о пользе, 
безопасность ингредиентов, себестоимость, упаковку, срок годности и канал продаж. Кроме того, важен 
и баланс между пользой и сладким характером продукта. Слишком сладкая рецептура ослабляет пози-
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ционирование в категории функционального питания, а чрезмерно «полезный» вкус снижает повторные 
покупки. Поэтому перспективной стратегией может выступать поэтапный запуск: от дегустационных 
сетов и сбора обратной связи до развития отдельных SKU и наборов регулярного потребления. 

Наиболее реалистичные направления развития связаны с продуктами с пониженным содержа-
нием сахара, пищевыми волокнами, минералами, компонентами для поддержки микробиоты и линей-
ками под разные сценарии потребления. Для малых инновационных компаний формат мармелада ин-
тересен тем, что допускает быстрые R&D-итерации, визуально понятную упаковку, продажи через при-
вычные потребителю каналы и прямую коммуникацию с аудиторией. При этом сама матрица может 
стать не единичным продуктом, а основой расширяемой ассортиментной линейки. 

Таким образом, функциональный жевательный мармелад можно рассматривать как перспектив-
ное инновационное решение на рынке функционального питания. Его потенциал связан с ростом спро-
са на продукты с добавленной пользой, устойчивой привычкой к сладким форматам и потребностью 
бизнеса в гибких продуктовых платформах.  

Основные преимущества решения заключаются в удобстве потребления, порционности, эмоцио-
нальной привлекательности и вариативности функционального наполнения. Коммерческий успех будет 
зависеть от технологической стабильности, корректной коммуникации и способности производителя 
подтвердить ценность продукта для потребителя. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию роли деловой этики в формировании конкурентных пре-
имуществ современной компании. Рассмотрены противоречия между экономическими интересами биз-
неса и моральными принципами, а также влияние этических стандартов на репутацию и устойчивость 
организации. Методологическая база включает концепции корпоративной социальной ответственности 
и теории организационной культуры. В результате обоснована необходимость интеграции этических 
норм в стратегию управления компанией. Сделан вывод о том, что этика выступает не вспомогатель-
ным, а стратегическим фактором конкурентоспособности. 
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Abstract. The article examines the role of business ethics as a source of competitive advantage for modern 
companies. It analyzes the contradiction between economic interests and moral principles, as well as the im-
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Постановка проблемы в общем виде. Современная экономика характеризуется высокой ско-

ростью изменений, цифровизацией и ростом информационной прозрачности. Компании больше не мо-
гут скрываться за рекламными образами — общество видит, как они действуют на самом деле. Репу-
тация превращается не просто в характеристику компании, а в ключевое условие её дальнейшего 
функционирования. В таких условиях всё большее значение приобретает вопрос деловой этики, осно-
ванной на системе моральных норм, определяющих поведение организации. На протяжении долгого 
времени этика воспринималась как второстепенный аспект, не связанный напрямую с финансовыми 
показателями. Сегодня всё яснее прослеживается связь между соблюдением моральных норм и фак-
тическими экономическими показателями компании. На практике становится видно, что отказ от этиче-
ских принципов редко остаётся без последствий. 
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Основная трудность состоит в столкновении двух разнонаправленных интересов. С одной сторо-
ны, компании стремятся увеличивать прибыль, расширять рынок и повышать эффективность. С другой 
— общество всё настойчивее требует открытости, честного поведения и социальной ответственности. 
Поступки, противоречащие этическим нормам, могут дать временную выгоду, но в дальнейшем приво-
дят к разрушению доверия и серьёзным имиджевым потерям. 

Особенно остро эта проблема проявляется в глобальном бизнес-пространстве. Организациям, 
работающим на международном уровне, приходится учитывать культурные различия, специфику ожи-
даний клиентов и нормы поведения, принятые в разных странах. Просчёты в сфере этики могут обер-
нуться не только прекращением сотрудничества партнёров, но и широким общественным недоволь-
ством. 

При таких условиях соблюдение этических стандартов постепенно превращается в важный эле-
мент конкурентной стратегии компаний. Компании, которые способны совмещать экономическую ре-
зультативность с соблюдением моральных принципов, получают значимое преимущество: их брендам 
доверяют, персонал отличается большей лояльностью, а общество воспринимает такие организации 
как ответственных участников рынка. 

Тем не менее сохраняется проблема разрыва между провозглашёнными ценностями и реальны-
ми действиями. Нередко компании разрабатывают этические кодексы, но не придерживаются их на 
практике. Это приводит к утрате доверия и усиливает недоверие со стороны общества. Поэтому важ-
ной задачей бизнеса становится не формальное декларирование этических норм, а их реальная инте-
грация в систему корпоративного управления. 

Актуальность исследования определяется необходимостью пересмотра роли этики в условиях 
усиливающейся конкуренции и цифрового контроля. Этическое поведение перестаёт быть моральной 
роскошью — оно превращается в экономическую необходимость. 

 
Цель исследования. Целью данного исследования является обоснование роли деловой этики 

как источника конкурентных преимуществ современной компании. 
Особое внимание уделено тому, как этические нормы и ценности влияют на стратегию, репута-

цию и устойчивость бизнеса в долгосрочной перспективе. 
Исследование направлено на анализ того, каким образом этические принципы могут быть инте-

грированы в систему корпоративного управления и стать фактором, повышающим доверие клиентов, 
мотивацию персонала и социальную ответственность организации. 

Кроме того, ставится задача показать на конкретных примерах, что соблюдение этических стан-
дартов не является лишь элементом имиджа, а представляет собой практический инструмент повыше-
ния эффективности и конкурентоспособности компании на рынке. 

 
Изложение материалов основного исследования. 
Сущность деловой этики заключается в системе моральных принципов и норм, определяющих 

поведение компании во взаимодействии с клиентами, партнёрами, сотрудниками и обществом. Основ-
ная её задача — формирование справедливых, устойчивых и доверительных отношений между всеми 
участниками деловых и социальных процессов. 

В основе деловой этики лежат такие принципы, как честность, ответственность, уважение, откры-
тость и справедливость. Эти принципы формируют поведение компании как социального института, от 
которого зависят экономическое развитие и общественное доверие. [1, с.75] 

Этика бизнеса имеет двойственную природу. С одной стороны, она связана с индивидуальными 
моральными установками руководителей и сотрудников. С другой — с корпоративными стандартами, 
которые формируются на уровне организационной культуры. 

Репутация — это нематериальный актив, который определяет устойчивость бизнеса. Она фор-
мируется не рекламой, а опытом взаимодействия общества с компанией. Одно этически сомнительное 
решение способно разрушить доверие, которое строилось годами. Компании, действующие ответ-
ственно, обладают устойчивым конкурентным преимуществом. Потребители охотнее выбирают брен-
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ды, ассоциирующиеся с честностью и заботой. Партнёры предпочитают сотрудничать с организациями, 
где соблюдаются договорённости. [2, с.154] 

Этические ценности помогают компании сформировать устойчивый и благоприятный образ, по-
вышают её привлекательность для соискателей и снижают вероятность репутационных угроз. В отли-
чие от этого, организации, допускающие нарушения моральных норм и становящиеся участниками 
публичных скандалов, часто сталкиваются с серьёзными финансовыми убытками и потерей доверия со 
стороны потребителей. [3, с.45] 

Этика не может существовать отдельно от корпоративной среды, поскольку она пронизывает все 
внутренние процессы и взаимоотношения внутри организации. Корпоративная культура задаёт общие 
ценности, формирует модель поведения сотрудников и определяет, какие нормы считаются приемле-
мыми. [3, с.53] 

 

 
Рис. 1. Внедрение этических норм в стратегию компании 

 
Когда компания последовательно поддерживает честность, уважение и открытость, эти качества 

закрепляются в ежедневной работе коллектива. Но если руководство допускает двойные стандарты 
или демонстрирует безответственность, любые формальные кодексы теряют свою силу и не обеспечи-
вают реального соблюдения норм. 

Особое значение приобретает этичное руководство. Руководитель обязан не только деклариро-
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вать ценности, но и подтверждать их личным поведением, поскольку именно его действия формируют у 
сотрудников понимание того, какое поведение является допустимым и ожидаемым в рабочей среде. 
Поведение лидера формирует у сотрудников представление о допустимом и недопустимом. 

Этика способна приносить компании долгосрочные экономические выгоды. Честность снижает 
издержки, связанные с внутренними конфликтами и судебными спорами. Прозрачность укрепляет 
партнёрские отношения. Ответственность формирует доверие инвесторов. [3, с.88] 

В современных условиях компании стремятся встроить этику в стратегическое планирование. 
Это проявляется в разработке кодексов поведения, программах корпоративной социальной ответ-
ственности, экологических инициативах. 

Этические нормы становятся элементом фирменного стиля компании и частью её позициониро-
вания. Они помогают организации отличаться от других участников рынка и укреплять собственные 
конкурентные позиции. [3, с.101] 

Представленная схема (рис.1) показывает, как включение этических принципов в стратегическое 
управление запускает цепочку взаимосвязанных положительных процессов, которые в дальнейшем 
работают на формирование устойчивых преимуществ компании. 

Отправной точкой выступает решение руководства сделать этику частью стратегического курса 
организации. Это означает не только формальное закрепление норм, но и их интеграцию в управлен-
ческие процедуры и ключевые направления деятельности. 

 Это решение реализуется через три основных направления: 
1. выстраивание прозрачных и честных отношений с клиентами; 
2. управление персоналом на основе справедливости и уважения; 
3. развитие социальной и экологической ответственности. 
Каждое направление даёт конкретный результат: доверие со стороны клиентов, рост лояльности 

сотрудников и укрепление репутации компании. Совокупность этих факторов ведёт к повышению каче-
ства обслуживания, снижению репутационных рисков и удержанию клиентов и партнёров. 

Итогом становится долгосрочная устойчивость бизнеса и формирование конкурентных преиму-
ществ, основанных не на краткосрочной выгоде, а на доверии и ответственности. Таким образом, этика 
выступает не затратной статьёй, а стратегической инвестицией в будущее компании.  

Этика на практике выражается в отношении к сотрудникам, клиентам, обществу и окружающей 
среде. Компании, поддерживающие прозрачные условия труда, равные возможности и честные комму-
никации, демонстрируют более высокий уровень вовлечённости персонала. [4, с.608] 

Особое значение этические нормы приобретают в эпоху социальных сетей. Любое нарушение 
становится публичным и мгновенно влияет на репутацию. Поэтому соблюдение моральных принци-
пов — это не просто вопрос имиджа, а условие выживания. [5, с.99] 

Примеры корпоративных практик показывают, что компании, инвестирующие в этическое разви-
тие, стабильно удерживают рынок даже при экономических спадах. Их клиенты и партнёры проявляют 
лояльность, потому что доверяют не только продукту, но и ценностям организации. 

Одним из показательных примеров этичного бренда на российском рынке является Сбер-Банк. 
Деятельность Сбера служит наглядным примером того, как последовательное внедрение этических 
принципов способно превратиться в значимое преимущество в условиях конкурентной борьбы. 

Этический подход банка проявляется в его отношении к клиентам, сотрудникам и обществу. В основе 
политики Сбера лежат ценности открытости, доверия и социальной ответственности, которые не ограничи-
ваются заявлениями, а находят отражение в конкретных инициативах и реализуемых программах. 

Одним из ключевых направлений является обеспечение прозрачности при обслуживании клиен-
тов. В отличие от ряда банков, которые могут использовать скрытые платежи или навязывать дополни-
тельные услуги, Сбер делает ставку на честное взаимодействие и ясные условия. Клиентам подробно 
объясняются параметры кредитов, вкладов и тарифов, что способствует росту доверия и снижает риск 
возникновения конфликтных ситуаций. 

Кроме того, банк уделяет большое внимание вопросам этичного управления персоналом. Это 
проявляется в создании внутренних норм поведения, поддержании уважительной атмосферы и стрем-
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лении обеспечить справедливое отношение к каждому сотруднику. В организации действует Кодекс 
корпоративной этики, в котором прописаны нормы поведения, принципы уважительного отношения и 
ответственность сотрудников. Особый акцент делается на инклюзивности, равных возможностях и со-
здании комфортной рабочей атмосферы. Такая политика позволяет удерживать профессиональные 
кадры и формировать здоровую корпоративную среду, что прямо отражается на качестве сервиса. 

Третьим значимым аспектом является социальная и экологическая деятельность. Сбер активно 
поддерживает благотворительные проекты, участвует в волонтёрских программах и реализует инициа-
тивы, направленные на охрану окружающей среды. Так, программа «Зелёный офис» предполагает 
снижение объёмов бумажной работы, энергоэффективность и переработку отходов. Кроме того, банк 
развивает цифровые решения, позволяющие почти полностью отказаться от бумажных операций, что 
дополнительно уменьшает экологический след. 

Подобные меры формируют уникальное нематериальное преимущество, которое сложно вос-
произвести конкурентам. Другие банки могут привлекать клиентов повышенными процентами или бо-
нусными предложениями, однако доверие и деловая репутация создаются постепенно и базируются на 
последовательной этичной политике. 

Практический результат такого подхода очевиден: клиенты выбирают Сбер не только из-за ши-
рокого спектра услуг или удобных цифровых инструментов, но и благодаря восприятию банка как чест-
ного, надёжного и ответственного партнёра. Это позволяет организации сохранять лидирующие пози-
ции даже в условиях усиления конкуренции на рынке. 

В конечном итоге этические принципы стали для Сбера важным элементом долгосрочной конку-
рентной стратегии. Они укрепляют клиентскую базу, способствуют стабильности персонала и форми-
руют позитивный имидж компании. В современном деловом пространстве, где репутация играет клю-
чевую роль, именно этичное поведение становится фундаментом устойчивого успеха. 

Выводы. Этика в сфере бизнеса представляет собой не отвлечённое понятие, а действенный 
инструмент управления. Она способствует формированию доверительных отношений, снижению рис-
ков и поддержанию устойчивого развития компании. 

Исследование показывает, что организации, соблюдающие моральные нормы, занимают более 
стабильные позиции на рынке. Их конкурентоспособность опирается на доверие — редкий и значимый 
ресурс в современной экономике. 

Этичные подходы укрепляют корпоративную культуру, сокращают количество внутренних конфлик-
тов и повышают качество управленческих решений. В долгосрочной перспективе это обеспечивает ком-
пании такую устойчивость, которую невозможно достигнуть лишь благодаря финансовым показателям. 

Таким образом, деловая этика превращается в стратегическое преимущество современной ком-
пании. Она помогает сочетать экономическую эффективность с социальной ответственностью, что ста-
новится ключевым условием успеха в XXI веке. 
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Abstract: this paper offers a sociological reading of the Citywalk phenomenon on the Chinese Xiaohongshu 
platform, approaching it as an emergent form of the platform economy. Drawing on Walter Benjamin’s figure of 
the arcade and Henri Lefebvre’s theory of the production of space, it is argued that algorithmically mediated 
walking practices reconfigure the central streets of Shanghai into a “digital arcade” — a standardised visual 
showcase that serves the logic of capital while opening up new business opportunities across slow tourism, 
hospitality and the creative industries. The young user is shown to occupy, simultaneously, the positions of 
consumer, producer and product within this system. 
Key words: platform capitalism, digital arcade, Citywalk, Xiaohongshu, urban space, digital economy, urban 
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Аннотация: в статье предпринимается социологический анализ феномена Citywalk на китайской плат-
форме Xiaohongshu как одной из новых форм платформенной экономики. С опорой на концепцию пас-
сажа В. Беньямина и теорию производства пространства А. Лефевра показано, что алгоритмически 
опосредованные практики городских прогулок превращают центральные улицы Шанхая в «цифровой 
пассаж» — стандартизированную визуальную витрину, обслуживающую логику капитала и порождаю-
щую новые бизнес-возможности в сегменте слоу-туризма, общественного питания и креативных инду-
стрий. Установлено, что молодой пользователь одновременно выступает потребителем, производите-
лем и продуктом данной системы. 
Ключевые слова: платформенный капитализм, цифровой пассаж, Citywalk, Xiaohongshu, городское 
пространство, цифровая экономика, социология города, алгоритмическое опосредование. 

 
China’s accelerating digital economy has, over the past several years, produced a new genre of urban 

leisure: Citywalk. Between 2024 and 2025 the practice became one of the dominant consumption scenarios 
for young people in the major Chinese cities. On Xiaohongshu — an application that simultaneously functions 
as a social network, a recommendation engine and a commercial platform — posts under the hashtag 
#ShanghaiCitywalk routinely accumulate tens of thousands of engagements, and on weekends the sidewalks 
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of central Shanghai districts fill with young people who pause every few steps to capture an image [3, p. 738]. 
The activity appears, on the surface, to be a deliberate refusal of the city’s accelerated rhythm. The sociolog i-
cal texture beneath that surface is, however, considerably more layered: each segment of the walk is almost 
immediately translated into a curated visual narrative, a geolocation marker and a stream of behavioural data 
that is passed back to the platform’s analytical infrastructure. 

Citywalk therefore warrants attention not only as a cultural trend but also as a comparatively novel seg-
ment of the digital economy. The algorithmic ranking of the recommendation feed, the visual conventions of 
the “relaxed atmosphere” and the network effects of place-based ratings together form a single infrastructure 
within which leisure, consumption and the unpaid labour of content production are tightly interwoven. The aim 
of the present article is to set out the sociological mechanisms of this infrastructure and to identify the new 
business opportunities it opens up, by drawing on the classical tradition of urban sociology and on a body of 
recent empirical work on Chinese cases from 2025–2026. 

From the Nineteenth-Century Arcade to the Digital Arcade: A Theoretical Frame 
Walter Benjamin’s image of the arcade, developed in his unfinished Arcades Project, identifies a specific 

spatial type of early capitalist modernity: the glass-roofed passage in which the shop window becomes the 
principal device of customer engagement and the idle flâneur emerges as the paradigmatic observer [1]. The 
arcade combines the function of a commercial container with that of a stage for the social play of glances. 
Benjamin captures the dialectical tension lodged at the heart of this form: it grants the flâneur an illusion of free 
movement while embedding him within a commodified frame that capital has organised in advance. This dual i-
ty — the rhetoric of liberation in walking set against the practical fact of incorporation into the commodity cycle 
— proves remarkably consonant with present-day digital practices. 

Henri Lefebvre’s Production of Space supplements this line of argument with a foundational thesis: so-
cial space is not neutral and cannot be reduced to a physical container; it is a product of social relations that 
simultaneously reflects and reproduces those relations [2, p. 53]. It follows that every historically distinctive 
mode of organising production generates its own specific spatiality. Under platform capitalism, the role once 
played by the arcade is taken over by the digital architectures of recommendation systems, geotags and visual 
feeds. 

At the intersection of these two lines of thought, the present article introduces the concept of the “digital 
arcade”. The term designates a configuration of urban space in which the boundaries and permeability of the 
street environment are no longer fixed by material architecture but instead established algorithmically — 
through the ranking of posts, the filtering of visual content and the geocoding of routes. Unlike the glass-roofed 
arcades of the nineteenth century, the digital arcade requires no physical shell: its “roof” is woven out of 
metadata and user interactions. The underlying logic, however — the pull towards consumption and the 
standardisation of what may be seen, both of which Benjamin already discerned — remains largely the same. 

The Business Logic of Citywalk and the Formation of the Digital Arcade in Shanghai 
Recent empirical work makes it possible to specify the mechanism through which the digital arcade 

takes shape in Shanghai. P. Fu’s ethnographic study (2025), based on participant observation and twenty-
seven semi-structured interviews, reports that young Citywalk participants describe their own practice in terms 
of “reclaiming time” and “disconnecting from digital acceleration”, while at the same time the practice itself is 
continuously captured and capitalised by the very platform from which they imagine themselves to be discon-
nected [3, p. 740]. A characteristic paradox emerges: the attempt at digital refusal itself becomes content and 
is folded into the logic of algorithmic capture. 

Chen and colleagues (2025), drawing on machine-learning methods and the spatial statistical analysis 
of social-media data, have shown that a virtual interaction index functions as a key predictor of the emotional 
rating of Citywalk routes in Shanghai, while point-of-interest density exhibits a pronounced non-linear threshold 
effect [4]. The sociological implication is significant. The sensory experience of the urbanite turns out to be 
secondary, rather than primary, to the platform-mediated popularity of a given place. Emotion arises precisely 
where the algorithm has already licensed and predicted it. 

At the level of visual content, the digital arcade in Shanghai is produced through a systematic simplifica-
tion of the urban fabric: retro architecture, plane-tree shade, refined cafés and soft lighting become recurring 



ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА И НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ БИЗНЕСА 107 

 

V International scientific conference | www.naukaip.ru 

signs, while modern high-rises, everyday labour and scenes of urban disorder are pushed beyond the frame of 
visibility. The platform actively rewards this standardisation: highly interactive notes almost invariably display a 
“visual cleanliness” and the narrative of a “relaxed atmosphere”. The street is thereby transformed from a si te 
of everyday life into a visually consumable landscape, and a stable business cluster begins to form around the 
most popular routes — specialty cafés, boutique bakeries, literary shops, showrooms of local designers. Digi-
tal popularity is converted into physical demand, and physical demand into new flows of data and posts. This 
mutual reinforcement constitutes the core of the business logic of platform capitalism in its urban form. 

The Paradox of Freedom and Control: The User as Resource 
From a sociological standpoint, the most consequential outcome of the mechanism just described is the 

transformation of the user’s own status. In Benjamin’s classical scheme the flâneur was an observer capable 
of critical distance; within the digital arcade that distance becomes problematic once again. Young people 
walking the streets of Shanghai are simultaneously performing three distinct operations: they consume a 
place-image that the platform has already shaped, they produce new visual content that reinforces that same 
image, and they supply the behavioural data on which the algorithm relies to refine its audience segmentation. 
The walk thereby ceases to be an autonomous practice of leisure and becomes embedded in the production 
cycle of the digital economy. 

This is not to say that algorithmic determination is total. A number of studies record attempts by young 
users at “counter-mapping” — documenting abandoned industrial spaces, inconspicuous courtyards and back 
passages, and thereby producing alternative cartographies of the city [5]. Such practices, however, are typical-
ly reinterpreted by the algorithm and, over time, are incorporated into the mainstream feed as a new aesthetic 
niche. Resistance expressed in visual form proves vulnerable to the mechanism of platform absorption. It 
therefore makes sense to describe the digital arcade as a space of “soft discipline”, in which constraint oper-
ates not through direct prohibition but through selective visibility. 

Conclusion 
The analysis offered here suggests that the Citywalk phenomenon on Xiaohongshu is most usefully ap-

proached not as an isolated cultural trend but as a representative form of platform capitalism in urban space. 
The concept of the digital arcade, which brings the insights of Benjamin and Lefebvre together in a contempo-
rary register, makes it possible to see how algorithmic mediation simultaneously opens up new business op-
portunities in slow tourism and the creative industries and generates new modes of social control. In practical 
terms, this implies that the further development of urban and platform-policy instruments will need to take into 
account not only the economic potential of such practices but also the attendant risks: the standardisation of 
the urban landscape and the erosion of the autonomy of everyday urban experience. 
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Аннотация: В статье рассматривается проектирование прототипа автоматизированной системы для 
поддержки методологии DevOps в локальной сети. Основной целью исследования стала 
автоматизация процессов мониторинга, развёртывания ПО и управления конфигурациями 
компьютерного парка. В результате для реализации выбрана трёхуровневая клиент-серверная 
архитектура с обоснованием технологического стека, включающего СУБД MySQL и платформу .NET.  
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развёртывание программного обеспечения, C#, MySQL. 
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Abstract: The article discusses the design of a prototype automated system to support the DevOps method-
ology on a local network. The main purpose of the study was to automate the processes of monitoring, soft-
ware deployment, and configuration management of the computer fleet. As a result, а three-tier client-server 
architecture was chosen for implementation, based on a technology stack that includes the MySQL database 
management system and the .NET platform.  
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Информационные технологии способствуют улучшению, автоматизации современного мира аб-

солютно во всех сферах человеческой деятельности, будь то образование, путешествия, или быть мо-
жет даже сама разработка программного обеспечения, медицина – везде к нам на помощь приходят 
информационные технологии. Поначалу развитию способствовали маленькие группы разработчиков и 
инженеры, которые были вовлечены практически во все этапы жизненного цикла программного обес-
печения, начиная от сбора требований к функционалу, заканчивая его тестированием и сопровождени-
ем. Команда разработки могла состоять из группы от пяти до пятнадцати человек и каждый из них мог 
быть как разработчиком, системным администратором, специалистом по тестированию и т.д. Такая 
модель изначально не имела никаких проблем. 

Однако, ИТ-индустрия с каждым годом быстро развивалась, благодаря чему появлялись новые 
технологии, методологии, расширялся штаб сотрудников, к этому времени стало невозможным для од-
ного человека совмещать в себе знания и функции нескольких различных специалистов, так как с па-
раллельным ростом самой ИТ сферы, возросли также и требования к разрабатываемым системам. 
Согласно прогнозам международной исследовательской компании IDC, к 2027 году более одной поло-
вины всей мировой экономики будет базироваться на цифровых технологиях или будут в той или иной 
степени зависимы от них. 
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В силу того, что программист занимался всеми стадиями разработки программного обеспечения, 
спустя время это привело к ощутимым последствиям. Можно было выделить ряд одинаковых проблем, 
встречаемых вне зависимости от каких-то, ни было факторов: 

— низкое качество разрабатываемого продукта; 
 — возможные отличия реального результата (функционала) от ожидаемого; 
— сроки реализации превышали оговоренные; 
— превышение бюджета; 
— большое количество багов/ошибок. 
Разные отделы и команды разрабатывали один и тот же продукт абсолютно разрозненно, не 

вникая в чужую область работы и важные аспекты, что порой даже приводило к большим потерям, ино-
гда даже жизненным. Исходя из проблем, описанных выше, предлагается решение, а именно создать 
прототип автоматизированной системы поддержки DevOps. Сбербанк делает ставку на гибкую разра-
ботку: компания следует принципам Agile и DevOps. 

Сбербанк внедряет методы DevOps при разработке автоматизированных систем. Банк нанял 
McKinsey в качестве консультанта для этой цели после тендера в июле 2017 года. Согласно тендерной 
документации, опубликованной Сбербанком, банк внедряет DevOps для подпроцессов Continuous 
Integration, Delivery и Deployment. Совместно с компанией McKinsey были отобраны автоматизирован-
ные системы для внедрения DevOps среди целевых систем банка. 

Альфа-Банк ускорил развитие ИТ в 60 раз с помощью методологии DevOps. Альфа-Банк считает 
внедрение культуры agile-проектирования одним из важнейших ИТ-достижений 2016 года. Данные взя-
ты из годового отчета банка, опубликованного в конце июня 2017 года. 

До появления DevOps [1], был создан так называемый манифест гибкой разработки программно-
го обеспечения (от английского языка Agile Manifesto), это можно считать действительно важным доку-
ментом в сфере программной инженерии, так как данный манифест доступен на 50 разных языках и 
содержит в себе четыре основополагающие ценности и 12 основных принципов. 

Ценности Agile: 
— рабочий продукт превыше доскональной документации; 
— люди и межличностные отношения важнее, чем инструменты и процессы; 
— сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий договора; 
— готовность к изменениям важнее следования начальному плану. 
Парадигма Agile [2] подразумевает, что важность написанного справа не отрицается, но больше 

ценится важность того, что слева. Несмотря на то, что agile-принципы продолжали свое развитие, ко-
манды разработчиков, тестировщиков и системных администраторов по-прежнему оставались разде-
ленными в своей работе, именно по этой причине в 2009 году появился DevOps (development & 
operations) – это такая методология, которая подразумевает под собой взаимодействие специалистов 
из разных направлений, а именно сотрудников разработки, с сотрудниками тестирования и админи-
стрирования, помимо этого предусматривается так же и взаимная интеграция их технологических про-
цессов друг в друга с целью обеспечить высокий уровень качества разрабатываемого программного 
продукта. 

По причине того, что DevOps это коллективная работа разных отделов (Рисунок 1), не существу-
ет одного определенного набора инструментов, которыми бы пользовались специалисты данной обла-
сти.  

В связи с этим разработка прототипа автоматизированной системы поддержки DevOps внутри 
локальной сети для группы хостов в виде Desktop приложения является важной задачей. Он будет 
обеспечивать автоматизацию различных процессов связанных с мониторингом хостов, развертывани-
ем программного обеспечения, обновлению ОС, настройке групповой политики. 

Zabbix является бесплатным программным обеспечением и его принято считать «enterprise» ре-
шением, иными словами, данное ПО подходит для мониторинга за большими системами и инфра-
структурами. Zabbix используют многие сотни компаний по всему миру, особенно известные всему ми-
ру. Обладает мощным функционалом, который подходит для мониторинга абсолютно всего, начиная от 
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производительности серверов и любого сетевого оборудования до различных веб-служб и баз данных. 
По сути своей имеет «клиент-серверную» архитектуру, предусмотрены «Zabbix- сервер» и «Zabbix-
агент», они могут быть установлены на самые разные операционные системы: Windows, Linux, MacOS 
X, FreeBSD и т.д. Данное ПО имеет 17 различных видов сбора информации, поддерживает большин-
ство самых популярных интернет-протоколов. Для каждой единицы измерения определяется интервал, 
задаваемый пользователем. Пользовательские интервалы — это интервалы, через которые информа-
ция собирается устройством или системой. Например, программное обеспечение может измерять тем-
пературу устройства каждые три часа или нагрузку на центральный процессор. 

 

 
Рис. 1. Схема устройства методологии DevOps 

 
Одним из особенностей Zabbix является умение прогнозировать, что позволяет быть готовым к 

потенциально опасным ситуациям, функционал для прогнозирования достигается за счет ранее со-
бранных данных и работает благодаря триггерам. Система мониторинга реализована посредством 
удобного веб-интерфейса, в нём собраны и сгруппированы все элементы управления. Консоль даёт 
возможность настройки и просмотра собранных данных. Для хранения данных система поддерживает 
различные СУБД. Ansible – это бесплатное программное обеспечение с открытым исходным кодом, 
написанное на Python, что особенно упрощает процесс создания собственных дополнительных моду-
лей. Данное ПО отвечает за автоматизацию процесса поставки программного обеспечения, разверты-
ванием различных приложений и конфигураций. 

Ansible является довольно – таки незаменимым инструментом для поддержки DevOps, так как 
благодаря нему можно автоматизировать очень сложные задачи. Главным преимуществом данной 
программы является не просто то, что она способна автоматизировать сложные задачи, а что для это-
го даже не требуется какой-либо клиент на удаленном хосте, вся работа и управление может осу-
ществляться через SSH или PowerShell (рисунок 2).  

Поддерживается большинство популярных дистрибутивов Linux: Ubuntu, Debian, RedHat, CentOS. 
Операционная система Windows напрямую не поддерживается, только через компоненты системы, при 
включении поддержки подсистемы Linux или в случае установки виртуальной машины на хост.  

Данная АИС в виде клиент-серверной архитектуры может быть реализована в качестве 2х уров-
невой системы или 3х уровневой, в моем случае было принято решение реализовать в трехзвенном 
варианте: 

Клиентское приложение – «тонкий клиент», в виде Windows-службы; 
Управление группой хостов и вся логика системы будет реализована на отдельном сервере; 
Управление и обработка данных посредством SQL запросов на отдельном сервере (рисунок 3). 
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Рис. 2. Схема работы Ansible 

 

 
Рис. 3. Архитектура системы 

 
Для создания функциональной модели системы (рисунок 4), предлагается нотация IDEF 0, так 

как данная нотация точнее и более подробно описывает всю систему в целом, а также входящие и ис-
ходящие потоки информации и какие стадии они проходят. Для моделирования была выбрана и ис-
пользована программа Ramus. 

В процессе разработки данной автоматизированной системы должны быть созданы две части: 
Клиентская часть - Windows-служба. Выбор был сделан в пользу реализации клиентской части в 

виде Windows-службы [3] по ряду причин: 
— не обязательность графического пользовательского интерфейса, что упрощает как процесс 

разработки, влияние программы на загрузку удаленного хоста в целом на потребление ресурсов при 
работе; 

— благодаря отсутствию GUI, так же увеличивается безопасность клиентской части, снижается 
количество доступных методов воздействия на работу клиентского приложения; 
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— Windows-службы не числятся в общем списке установленных программ на ПК, 
соответственно юзер не сможет по неосторожности удалить службу; 

— служба Windows особенно подходит для случаев, когда необходимо, чтобы программа не 
имела прямого взаимодействия с пользователем; 

— Windows-службы идеально подходят в качестве долговременно исполняемых приложений, 
которые работают на фоне, не мешая основной работе пользователя за ПК; 

— автоматически исполняется (при настройке) при запуске операционной системы Windows и 
выполняется несмотря на права и статус пользователя; 

— возможность взаимодействовать со службами посредством cmd/powershell. 
 
 

 
Рис. 4. Функциональная модель системы 

 
Отдельно стоит выделить то, что по умолчанию Windows-службы запускаются от 

пользовательского имени «LocalSystem», у данного пользователя есть полный доступ ко всей системе 
(которые превосходят даже права учетной записи «Администратор»). 

Агент-сервера будет реализован с помощью таких инструментов, фреймворков и языков 
программирования, которые идеально подходят под среду работы ПО, а именно под Windows 10, 
чтобы обойтись без костылей и сторонних решений, исходя из этого выбор пал на WinAPI, фреймворк 
WPF [10] и язык программирования C#. Можно было бы также для реализации графического 
пользовательского интерфейса воспользоваться WinForms, однако при подготовке сравнительной 
таблицы с достоинствами каждого из них, выбор пал на WPF (таблица 1). 

Windows API - общее название базовых интерфейсов программирования для операционных 
систем семейства Windows компании Microsoft. Он обеспечивает прямой способ взаимодействия 
пользовательских приложений с операционной системой Windows. Microsoft предоставляет Platform 
SDK для создания программ, использующих API Windows, который включает документацию, 
библиотеки, утилиты и другие инструменты разработки (рисунок 5). 
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Рис. 5. Схема, описывающая роль API в ОС Windows 

 
Технология Windows Presentation Foundation (WPF)[4] является частью экосистемы .NET и 

представляет собой подсистему для создания графических интерфейсов. 
Microsoft .NET Framework является программной платформой, выпущенной всемирно известной 

компанией Microsoft с целью обеспечения совместимости программных продуктов, написанных с 
применением разных языков программирования. Таким образом, благодаря наличию на вашем 
компьютере установленного .NET Framework программы могут взаимодействовать с нужными 
компонентами операционной системы, посылая и обрабатывая запросы, независимо от того, на каком 
языке программирования были созданы данные программы. 

Если традиционные приложения на базе WinForms полагались на компоненты Windows, такие как 
User32 и GDI+ для рендеринга элементов управления и графики, то приложения WPF полагаются на 
технологию DirectX. Это ключевая особенность рендеринга графики в WPF: в WPF большая часть 
работы, необходимой для рисования графики - как простых кнопок, так и сложных 3D-моделей - 
делегируется графическому процессору на видеокарте, который также получает преимущества от 
аппаратного ускорения графики. 

Важной особенностью является использование декларативного языка разметки XAML на основе 
XML: вы можете создавать богатые графические интерфейсы, используя декларативные интерфейсы 
или код на управляемых языках C#[5], VB.NET и F#, или их комбинацию. 

Преимущества WPF: 
Традиционные языки платформы .NET - C#, F# и VB.NET - для создания логики приложения. 
Возможность декларативного определения графического интерфейса пользователя с помощью 

специального языка разметки XAML на основе xml, который предоставляет альтернативу 
программированию графики и элементов управления, а также возможность сочетания XAML и 
C#/VB.NET. 

Поскольку все элементы WPF измеряются в независимых от устройства единицах, приложения 
WPF легко масштабируются для дисплеев с различным разрешением. 

Новые возможности, которые было трудно реализовать в WinForms, такие как создание 3D-
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моделей, связывание данных, использование таких элементов, как стили, шаблоны, темы и т.д., могут 
быть легко реализованы в WPF. 

Хорошая совместимость с WinForms, так что, например, традиционные элементы управления 
WinForms могут использоваться в приложениях WPF. Широкие возможности для создания широкого 
спектра приложений: мультимедиа, 2D и 3D графика, множество встроенных элементов управления и 
возможность создания новых элементов, анимации, связей данных, стилей, шаблонов, тем и многого 
другого. 

Графика с аппаратным ускорением – вне зависимости работаете ли вы с 2D или 3D, графикой 
или текстом, все элементы приложения преобразуются в объекты, совместимые с Direct3D, а затем 
визуализируются графическим процессором видеокарты, что повышает производительность и делает 
графику более плавной. 

 
Таблица 1 

Сравнение WinForms и WPF 

 WinForms WPF 

Производительность Отрисовка графических элемен-
тов происходит благодаря GDI+ 
и Win32 

Более высокая производительность, 
так как рендеринг происходит благода-
ря GPU посредством DirectX 

Безопасность Сравнительно более 
низкий уровень безопасности 

Имеет новые расширенные функции 
безопасности 

Масштабируемость Плохо масштабируется Хорошо масштабируется для элемен-
тов графического интерфейса 

Актуальность Является устаревшим решени-
ем и для создания новых при-
ложений используется редко 

Является новым решением от Microsoft 

Дизайн Отрисовка зависит от пикселей Не зависим от пикселей 

Простота использования Создание и отрисовка всех гра-
фических элементов происходит 
посредством программирования 
на C# 

Отрисовка интерфейса происходит при 
помощи языка XAML, что упрощает и 
ускоряет процесс создания GUI, а так-
же намного легок в освоении 

 
Так как система имеет трехуровневую архитектуру, необходимо определить требуемые 

технические характеристики для каждого из устройств, где будет развернуто программное 
обеспечение: 

Требования к серверному ПК: 
— операционная система – Windows 11 Pro 64 bit (с последними обновлениями безопасности); 
— процессор - Intel или AMD (Количество ядер - не менее 4, тактовая частота – не менее 2 Ггц 

или выше); 
— оперативная память не менее 8 Гб DDR4 (8192 Мб); 
— графическая карта - GTX 1050Ti (с не менее 2 Гб видеопамяти или Radeon RX 560 с не 

менее 2 Гб видеопамяти); 
— постоянная память – HDD или SSD c объёмом не менее 120 Гб; 
— монитор с разрешением FHD (1920x1080/HDMI/DP connection); 
— сетевая карта – 1000 мбит/с; 
— широкополосное подключение к сети Интернет; 
— звуковая Карта – совместимая с DirectX; 
— клавиатура (полноразмерная); 
— оперативная память не менее 4 Гб DDR4 (8192 Мб); 
— постоянная память – HDD или SSD c объёмом не менее 256 Гб; 
— сетевая карта – 1000 мбит/c; 
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— широкополосное подключение к сети Интернет; 
— клавиатура (при необходимости); 
— манипулятор типа – «Мышь» (при необходимости). 
В работе любых программных средств важную роль играет средство взаимодействия с инфор-

мацией (её хранение, передача, изменение и т.д): 
— общая БД; 
— контроль всех действий администратором; 
— предоставление доступа к системе после процесса авторизации, в соответствии с правами 

доступа конкретного пользователя. 
В виду определенных требований и особенностей системы в целом, а также после анализа су-

ществующих реляционных СУБД на открытых источниках [6], выбор был сделан в пользу MySQL. 
Преимущества MySQL: 
 — простота в использовании (установка и эксплуатация); 
— большое сообщество по всему миру, что дает также огромное количество готовых решений 

и ответов на большинство проблем, возникающих в процессе использования MySQL и большое коли-
чество дополнений; 

— возможность бесплатного пользования; 
— высокая производительность; 
— масштабируемость (может быть использована как для хранения малых объёмов данных, так 

и для больших); 
— безопасность; 
— поддержка транзакций через движок InnoDB. 
Другими претендентами в роли СУБД [7] для автоматизированной системы были MS SQL Server, 

SQLite, PostgreSQL, но были отклонены по ряду причин: 
1. MS SQL Server 
а) Высокая стоимость для юридических лиц.  
б) Большое потребление ресурсов. 
в) Маленький объём для БД при использовании бесплатной версии. 
2. SQLite 
а) Низкая производительность. 
б) Маленькое количество поддерживаемых типов данных. 
в) Отсутствует возможность поддержки нескольких пользователей.  
3. PostgreSQL 
а) Случаи повреждения таблиц.  
б) Сложность использования. 
в) Низкая производительность по сравнению с другими СУБД. 
Следовательно, в ходе рассмотрения различных систем управления базами данных, с учетом 

недостатков перечисленных систем, мною было определено, что MySQL больше остальных подходит 
для хранения данных, в силу зарекомендованной надежности, высокого уровня безопасности, возмож-
ности масштабирования, поддержки движка InnoDB[8]. Было определено, что существующие недостат-
ки СУБД MySQL не являются критичными, а значит, что данную систему можно смело использовать 
при реализации прототипа автоматизированной системы. Следует отметить, что из приведенного спис-
ка, в качестве СУБД также могла подойти MS SQL Server, так как имеет прямую интеграцию с C# и хо-
рошо совместим с ОС Windows, также есть встроенная поддержка внутри Microsoft Visual Studio, един-
ственным препятствием к его использованию является финансовая составляющая, так как система яв-
ляется платной, при использовании больших объёмов данных. 

Был проведён комплексный анализ методологии DevOps и существующих программных 
решений, что позволило выявить их ключевые недостатки и сформировать чёткие функциональные и 
технические требования к новой системе. На основе полученных данных спроектирована 
трёхуровневая клиент-серверная архитектура и обоснован выбор программного обеспечения, включая 
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реляционную СУБД MySQL и платформу .NET для создания серверного интерфейса. 
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