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В современных российских реалиях средний бизнес функционирует в высокодинамичной среде, 

где усиливаются макроэкономическая нестабильность, жесткость регуляторных требований и неопре-
деленность на финансовых рынках [1]. В подобной конфигурации среды сохранение прежней логики 
управления, которая исторически была ориентирована преимущественно на краткосрочную выручку, 
текущую рентабельность и формальное соблюдение финансовых нормативов, становится категориче-
ски недостаточным [2]. 

Организации среднего бизнеса вынуждены выстраивать качественно новую систему управленче-
ских решений. В академической литературе выявляется существенный методический разрыв: боль-
шинство разработанных концепций управления стоимостью ориентированы на крупные публичные 
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корпорации, тогда как средний бизнес действует фрагментарно, подменяя стоимостную логику набором 
интуитивных решений [3]. 

Средний бизнес представляет собой особую группу хозяйствующих субъектов, обладающую спе-
цифическим набором функциональных характеристик, ключевым свойством данного сегмента является 
так называемая «промежуточная позиция», которая формирует конфигурацию стратегических преиму-
ществ [4]. 

С одной стороны, в отличие от крупных корпораций с их бюрократизированными многоуровне-
выми структурами, средние предприятия сохраняют высокую гибкость, маневренность и способность к 
быстрому изменению продуктового и рыночного профиля в ответ на запросы потребителей. Отсутствие 
излишней иерархии позволяет собственникам и топ-менеджменту находиться в непосредственном кон-
такте с операционными процессами, что существенно сокращает время принятия стратегических ре-
шений. С другой стороны, в отличие от малых форм, им присущи более сложная организационная 
структура, развитая система управленческого и финансового учета, а также наличие специализирован-
ных функциональных подразделений. 

Наличие формализованных управленческих подсистем (бюджетирование, контроль, учет) в соче-
тании с умеренной ресурсной базой создает прочный фундамент для реализации масштабных инвести-
ционных программ [5]. Это создает идеальные институциональные предпосылки для внедрения стои-
мостно-ориентированных моделей управления при меньших транзакционных издержках, чем в крупном 
секторе.тКак отмечается в ряде исследований, именно средние предприятия часто выступают главными 
участниками прикладных инноваций, которые ориентированы на качественное улучшение внутренних 
процессов, оптимизацию издержек и развитие новых форм взаимодействия с контрагентами [6]. 

С точки зрения технологических и цифровых решений, средний бизнес обладает минимально не-
обходимой инфраструктурой — современными ИТ-системами, квалифицированным персоналом и раз-
витыми управленческими компетенциями — для глубокого внедрения цифровых решений в логистику, 
планирование и учет. Компании среднего сегмента активно интегрируются в отраслевые экосистемы и 
B2B-площадки, внедряют комплексные решения по автоматизации финансовых процессов, используют 
аналитические инструменты (BI-системы) и сценарное моделирование. Мы считаем это критически 
важно, поскольку повышение прозрачности финансовых потоков и качества бизнес-аналитики форми-
рует базис для перехода к концепции управления стоимостью. 

Организационные инновации в среднем бизнесе характеризуются переходом к матричным и 
проектно-ориентированным структурам управления, позволяющим эффективно сочетать продуктовую 
и функциональную специализацию. Развиваются полноценные системы внутреннего контроля, ком-
плаенса и риск-менеджмента [1]. Кроме того, средний бизнес является активным потребителем финан-
совых инноваций: компании осваивают краудлендинг, выпуск цифровых финансовых активов (ЦФА) и 
участвуют в многоуровневых системах льготного финансирования. 

В условиях неопределенности ярко раскрывается адаптационная функция: предприятия способ-
ны оперативно перестраивать логистические цепочки, диверсифицировать рынки сбыта и внедрять стресс-
тестирование для защиты финансовой устойчивости. Тем не менее, реализация данного потенциала стал-
кивается с объективными ограничениями, такими как дефицит долгосрочного капитала и нехватка специ-
фических компетенций в области стратегического стоимостно-ориентированного управления [3]. Таким об-
разом, инновационный потенциал носит условно реализуемый характер: для его полной трансформации в 
устойчивый рост стоимости требуется целенаправленная финансовая стратегия. 

Развитие концепции стоимостно-ориентированного управления (Value-Based Management, VBM) 
в современной парадигме корпоративных финансов привело к формированию фундаментальной мето-
дологической базы, согласно которой высшей целью управления является максимизация и устойчивое 
создание долгосрочной стоимости компании для собственников. В отличие от классического подхода 
VBM смещает акцент на динамику экономической прибыли, свободные денежные потоки и учет стои-
мости инвестированного капитала с поправкой на риски [2]. 

Для средних предприятий внедрение VBM сопряжено с серьезным методическим вызовом: необ-
ходимостью адаптации классических инструментов оценки под свою специфику. Из трех базовых под-
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ходов к оценке стоимости бизнеса (доходный, затратный, сравнительный) именно доходный подход (в 
частности, метод дисконтированных денежных потоков, DCF) концептуально наиболее тесно связан с 
идеологией VBM. 

В системе индикаторов эффективности VBM для среднего бизнеса наибольшую практическую 
значимость представляют показатели экономической добавленной стоимости (EVA) и денежной доход-
ности на инвестированный капитал (CFROI) [5]. Показатель EVA измеряет чистую операционную при-
быль после налогообложения (NOPAT) за вычетом затрат на весь привлеченный капитал (как заемный, 
так и собственный). Если EVA больше нуля, предприятие реально создает стоимость; если меньше — 
разрушает ее, даже при наличии формальной бухгалтерской прибыли. CFROI отражает реальную ге-
нерируемую денежную доходность и менее подвержен бухгалтерским искажениям. 

Критическим методологическим барьером для средних компаний остается корректный расчет 
средневзвешенной стоимости капитала (WACC). Ввиду отсутствия рыночных котировок акций, стои-
мость собственного капитала приходится оценивать кумулятивным методом, закладывая специфиче-
ские премии за риск масштаба, отраслевые риски и премию за неликвидность закрытой компании [4].  

Управление стоимостью в среднем бизнесе не ограничивается мониторингом показателей. Оно 
реализуется через практическую конфигурацию финансовых инструментов, формирующих структуру 
капитала и риск-профиль: инструменты долгового финансирования, политики управления оборотным 
капиталом, налоговой оптимизации и дивидендной политики. Для собственника и менеджмента сред-
ней компании важнейшей задачей становится согласованное комбинирование этих инструментов в 
рамках единой стратегии [6]. Использование льготных программ финансирования снижает WACC, в то 
время как цифровые инновации повышают операционную маржинальность и предсказуемость денеж-
ных потоков (FCF), что в синергии обеспечивает экспоненциальный рост стоимости бизнеса. 

Современный средний бизнес представляет собой уникальный сегмент экономики, обладающий 
высоким инновационным потенциалом и достаточной организационной зрелостью для внедрения 
сложных управленческих систем. В условиях нарастающей макроэкономической турбулентности выжи-
вание и развитие средних предприятий напрямую зависит от их способности перейти от реактивного 
управления бухгалтерской прибылью к проактивному стоимостно-ориентированному управлению 
(VBM). Адаптация показателей экономической добавленной стоимости (EVA) и интеграция передовых 
цифровых и финансовых инноваций в контур принятия решений позволяют среднему бизнесу оптими-
зировать стоимость капитала, минимизировать риски и обеспечивать устойчивое приращение богат-
ства собственников. 
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Аннотация: Статья посвящена ключевым особенностям создания и укрепления бренда работодателя 
в современных условиях. Также рассматриваются методы и стратегии, способствующие укреплению 
репутации работодателя на рынке труда и привлечению высококвалифицированных кадров. Особое 
внимание уделяется значимости корпоративной культуры, внутренних коммуникаций и влиянию силь-
ного бренда работодателя на бизнес-показатели компании. Этот материал представляет интерес для 
специалистов по управлению персоналом, руководителей организаций и всех, кто занимается вопро-
сами формирования сильного бренда работодателя. 
Ключевые слова: бренд работодателя, корпоративная культура, EVP, управление персоналом, при-
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Abstract: The article is devoted to the key features of creating and strengthening an employer's brand in 
modern conditions. The methods and strategies that help strengthen the employer's reputation in the labor 
market and attract highly qualified personnel are also considered. Special attention is paid to the importance of 
corporate culture, internal communications and the impact of a strong employer brand on the company's bus i-
ness performance. This material is of interest to HR specialists, heads of organizations and anyone who deals 
with the formation of a strong employer brand. 
Key words: employer's brand, corporate culture, EVP, personnel management, talent attraction, employee 
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В наше время, когда бизнес постоянно меняется, люди становятся важнейшим активом любой 

компании. Создание сильного бренда работодателя становится всё более значимым для успешного 
развития организации. Это объясняется несколькими ключевыми факторами. 

Прежде всего, на рынке труда растёт конкуренция за квалифицированных специалистов. В эпоху 
цифровых технологий и глобализации компании не только ищут талантливых сотрудников, но и пред-
лагают им уникальные условия, которые выделяют их среди других работодателей и привлекают луч-
ших высококвалифицированных специалистов. 

Кроме того, сильный бренд работодателя положительно влияет на финансово-экономические 
показатели компании. Его развитие позволит: 
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 снизить затраты на рекрутинг за счет повышения привлекательности организации для по-
тенциальных сотрудников; 

 повысить вовлеченность и лояльность персонала, что в сою очередь приведет к росту про-
изводительности и снижению текучести кадров; 

 укрепить положение компании на рынке и привлечь больше новых клиентов и партнёров. 
Поэтому данное исследование направлено на определение особенностей формирования и раз-

вития успешного бренда работодателя. 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи: 
1. Определить роль бренда работодателя в контексте бизнес-стратегии. 
2. Установить взаимосвязь между внешними и внутренними аспектами бренда работодателя. 
3. Идентифицировать основные каналы коммуникации, используемые для формирования 

бренда работодателя. 
4. Выявить эффективность бренда работодателя. 
В условиях острой конкуренции за квалифицированные кадры компании вынуждены постоянно 

искать новые способы привлечения и удержания талантливых специалистов. Их репутация как работо-
дателя – это не просто совокупность факторов, а важный стратегический инструмент, который влияет 
на восприятие компании как привлекательного места работы. В отличие от маркетингового бренда, где 
основное внимание уделяется продукту или услуге, бренд работодателя концентрируется на внутрен-
ней культуре, корпоративных ценностях и возможностях для профессионального роста сотрудников. 

Прежде всего, такой бренд характеризуется двойственной направленностью. Он работает од-
новременно на две целевые аудитории: внутреннюю (действующих сотрудников) и внешнюю (потенци-
альных кандидатов). Для действующих сотрудников данный бренд влияет на вовлечённость, лояль-
ность, продуктивность и текучесть кадров. Для потенциальных кандидатов он определяет количество и 
качество откликов, скорость закрытия вакансий и общую репутацию компании на рынке труда. 

Ещё одной важной особенностью является тесная связь с корпоративной культурой. В отли-
чие от товарного брендинга, формирование бренда работодателя невозможно достичь исключительно 
через внешние коммуникационные каналы. Его основа – реальная корпоративная культура, ценност-
ные ориентиры компании, управленческий стиль и внутренняя атмосфера коллектива. В случае рас-
хождения между декларируемыми характеристиками и фактическими условиями, данное несоответ-
ствие быстро выявляется и наносит существенный ущерб репутации компании как работодателя. 

В структуре такого бренда ключевое значение имеет Employee Value Proposition (EVP) – концеп-
ция ценностного предложения работодателя [1]. Она представляет собой совокупность материаль-
ных и нематериальных стимулов, предоставляемых компанией сотрудникам в обмен на их профессио-
нальные навыки и трудовое время. В состав ценностного предложения работодателя входят следую-
щие элементы: конкурентоспособная система оплаты труда и премирования, возможности для про-
фессионального и карьерного развития, комфортные условия труда, включая гибкий график и возмож-
ность удалённой работы, социальная поддержка и льготы, такие как добровольное медицинское стра-
хование, доступ к спортзалам, компенсация расходов на питание и транспорт, признание профессио-
нальных достижений и регулярная система обратной связи, а также соответствие личных убеждений 
сотрудника миссии и ценностям компании. 

Важно отметить, что взаимосвязь внешнего и внутреннего бренда работодателя является 
значимым аспектом управления человеческими ресурсами. Позитивное восприятие компании потенци-
альными соискателями в значительной степени формируется на основании отзывов текущих и бывших 
сотрудников. При наличии сильного внутреннего бренда работодателя персонал естественным обра-
зом выполняет функцию амбассадоров бренда. Это выражается в рекомендациях компании знакомым, 
положительных отзывах на специализированных карьерных платформах и распространении историй 
успеха в социальных сетях. 

Кроме того, для продвижения такого бренда в сфере рекрутинга необходимо применять страте-
гию многоканальной коммуникации. Это позволяет эффективно достигать целевую аудиторию через 
различные каналы коммуникации. Среди них:  
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 официальный сайт компании с разделами о карьере; 

 корпоративный блог;  

 контент-маркетинг с публикациями успешных проектов, а также интервью с сотрудниками и 
историями их успеха; 

 профили в социальных сетях, посвящённые трудоустройству; 

 специализированные платформы для поиска работы и оценки работодателей (например, 
hh.ru, Glassdoor); 

 участие в рейтингах лучших работодателей в отрасли; 

 сотрудничество с образовательными учреждениями и онлайн-платформами. 
К тому же, эффективный бренд работодателя должен быть гибким и учитывать поколенческие и 

рыночные тенденции. Поколенческие различия в ожиданиях сотрудников значительны: поколение «X» 
предпочитает стабильность, социальные гарантии и чёткую иерархическую структуру; миллениалы (поко-
ление «Y») стремятся к профессиональному развитию, гибкости и миссии компании; поколение «Z» акцен-
тирует внимание на инклюзивности, технологичности и быстрых карьерных возможностях [2]. Поэтому ком-
паниям необходимо подстраивать своё ценностное предложение под их потребности. 

В дополнение к этому необходимо принимать во внимание внешние факторы, включая экономи-
ческую конъюнктуру, законодательные изменения и культурные тренды, которые могут оказывать вли-
яние на восприятие бренда работодателя на рынке труда. 

В наше время, цифровые инструменты становятся все более востребованными. Современные 
системы автоматизации для рекрутинга, чат-боты, сервисы для удалённой работы не только оптимизи-
руют процессы управления персоналом, но и создают впечатление компании, которая идёт в ногу со 
временем и предлагает удобные условия работы своим сотрудникам.  

Важным аспектом также является эффективность бренда работодателя, которую можно оценить 
через специфические KPI (ключевые показатели эффективности). К ним относятся: время закрытия 
вакансий, стоимость найма одного сотрудника, уровень текучести персонала, индекс лояльности со-
трудников (eNPS – Employee Net Promoter Score), количество откликов на вакансии и доля кандидатов, 
пришедших по рекомендациям сотрудников. 

Таким образом, создание бренда работодателя – это длительный и комплексный процесс. Он не 
происходит мгновенно, а требует тщательного планирования, постоянного мониторинга и своевремен-
ную корректировку. Важную роль в таком процессе играет особенности его формирования, а именно 
создание адаптированного ценностного предложения, стратегию многоканальной коммуникации, ис-
пользование цифровых инструментов, а также взаимосвязь внешнего и внутреннего брендинга. К тому 
же нужно учитывать его двойственную направленность и тесную связь с корпоративной культурой. 
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Сегодня экономика характеризуется переходом от ресурсной модели развития к интеллектуаль-

но-ориентированной, когда человеческий капитал является ключевым фактором конкурентоспособно-
сти. В этих условиях система управления человеческими ресурсами (далее - УЧР) перестаёт быть 
вспомогательной функцией, а превращается в стратегический инструмент для достижения целей орга-
низации. Но на практике многие российские компании сталкиваются с разрывом между декларируемой 
важностью персонала и реальными механизмами управления им. Актуальность темы обусловлена 
необходимостью поиска эффективных моделей совершенствования УЧР в условиях цифровизации, 
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дефицита квалифицированных кадров и роста требований сотрудников к качеству профессиональной 
жизни. 

В результате теоретического анализа можно определить УЧР как комплекс взаимосвязанных 
элементов: кадровой политики, методов подбора, оценки, обучения, мотивации персонала, организа-
ционной культуры и кадрового делопроизводства. Ключевое отличие УЧР от классического управления 
кадрами заключается в переходе от учётно-контрольной функции к управлению компетенциями, вовле-
чённостью и лояльностью [1, с. 45]. Зарубежные модели (Э. Ульрих, Д. Ульрих, М. Армстронг) предла-
гают рассматривать УЧР как систему HR-процессов, ориентированных на внутренних и внешних клиен-
тов. Однако их прямая адаптация на российских предприятиях не всегда эффективна из-за институци-
ональных особенностей, неразвитости внутренних коммуникаций и низкой горизонтальной мобильно-
сти персонала [2, с. 112]. 

Анализ практической деятельности 15 средних и крупных предприятий производственной сферы и 
сферы услуг, проведенный методом включённого наблюдения и анкетирования, позволил выявить ти-
пичные недостатки систем УЧР. Во-первых, это фрагментарность: подбор, адаптация, обучение и моти-
вация существуют по-отдельности, а не работают комплексно. Во-вторых, преобладание реактивного 
управления - кадровые решения принимаются в ответ на уже возникшие проблемы, такие как текучесть, 
конфликт, снижение производительности. В-третьих, слабое использование аналитики: HR-решения ос-
новываются на интуиции руководителей, а не на данных о производительности, потенциале, вовлечён-
ности. В-четвёртых, низкая цифровая зрелость: автоматизированы лишь учётные функции, тогда как 
аналитические, коммуникационные и развивающие процессы остаются ручными [3, с. 207]. 

Совершенствование системы УЧР может происходить по трём направлениям. Первое - это пере-
ход к процессному управлению персоналом. Это предполагает выделение сквозных HR-процессов (от 
привлечения до выхода сотрудника), назначение владельцев процессов, разработку регламентов и 
ключевых показателей эффективности, например, время закрытия вакансии, качество найма, полнота 
прохождения адаптации. Второе направление - внедрение системы непрерывного профессионального 
развития на основе компетентностного подхода. Необходимо формировать профили компетенций для 
каждой должности, проводить регулярную оценку 360 градусов и создавать индивидуальные планы 
развития, увязанные с карьерной траекторией. Это позволит превратить обучение из эпизодического 
события в управляемый процесс [4, с. 58]. 

Третье и наиболее значимое направление - цифровая трансформация HR-функции. Здесь упор 
идет не только на внедрение информационной системы управления HRIS (Human Resource Information 
Systems), но и на использование HR-аналитики для прогнозирования текучести, оценки эффективности 
обучения, анализа факторов вовлечённости. Цифровые инструменты, такие как чат-боты для первич-
ного отбора, электронные курсы, платформы внутренних коммуникаций позволяют сократить рутинную 
нагрузку на HR-специалистов и перенаправить их усилия на стратегические задачи. Однако цифрови-
зация требует одновременного развития цифровых компетенций самих HR-сотрудников, что и является 
организационной проблемой [5, с. 134]. 

Для успешного совершенствования нужна интеграция изменений в УЧР с общей стратегией ор-
ганизации. Практика показывает, что наиболее эффективны проекты, где инициатива исходит не толь-
ко от HR-службы, но и от топ-менеджмента, а критерии эффективности персонала напрямую влияют на 
операционные результаты. В пример можно привести внедрение системы ключевых показателей эф-
фективности (KPI) для руководителей среднего звена, включающих не только производственные, но и 
кадровые метрики, такие как текучесть, выполнение планов обучения, индекс лояльности. Это меняет 
поведение линейных менеджеров и вовлекает их в управление человеческими ресурсами [2, с. 119]. 

Необходимо учитывать специфику российского менталитета: высокую роль неформальных от-
ношений, ориентацию на лидерство руководителя, недоверие к формальным процедурам оценки. По-
этому любые нововведения должны сопровождаться разъяснительной работой, пилотными проектами 
и публичным признанием результатов. Эффективным инструментом может стать внутренний HR-
брендинг, формирующий ценностное предложение работодателя и усиливающий внутреннюю иденти-
фикацию сотрудников [1, с. 50]. 
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Оценку результативности совершенствования УЧР можно провести по четырём группам показа-
телей: эффективность затрат на персонал, например, рентабельность инвестиций в обучение; качество 
HR-процессов, это может быть своевременность и полнота закрытия потребностей; вовлечённость и 
удовлетворённость сотрудников, например, данные ежегодных опросов; влияние на бизнес-
результаты, например, производительность, качество продукции, инновационная активность и так да-
лее. Таким образом только комплексная оценка позволяет избежать имитации изменений и подтвер-
ждает реальное повышение эффективности системы управления человеческими ресурсами. 

Система управления человеческими ресурсами современной организации требует постоянного 
совершенствования, которое будет носить системный, стратегический и измеримый характер. На осно-
ве проведённого исследования предложены три взаимосвязанных направления: процессная регламен-
тация, развитие компетенций и цифровизация с последующей аналитикой. Практическая значимость 
работы заключается в возможности использования разработанных подходов при модернизации УЧР на 
промышленных и сервисных предприятиях. Дальнейшие исследования могут быть направлены на раз-
работку отраслевых моделей зрелости систем УЧР и методик оценки HR-цифровизации с учётом раз-
вития российского предпринимательства. 
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Аннотация: В статье рассматриваются основные подходы к оценке капитала бренда: финансовый, 
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В условиях насыщенных рынков и усиливающейся конкуренции бренд превращается в один из 

важнейших нематериальных активов компании. Способность предприятия формировать устойчивые 
ассоциации и предпочтения у потребителей определяет его долгосрочные конкурентные позиции. В 
этой связи оценка капитала бренда приобретает особое значение как для стратегического управления, 
так и для принятия инвестиционных решений [1, с. 34]. 

Понятие «капитал бренда» (brand equity) было введено в научный оборот в 1980-х годах и с тех 
пор стало предметом активного изучения в маркетинге, финансах и стратегическом менеджменте. Не-
смотря на широкое распространение термина, единого подхода к его определению и измерению до сих 
пор не сложилось. 

Цель данной статьи — систематизировать основные методологические подходы к оценке капи-
тала бренда и определить их применимость в практике управления компанией. 
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1. Понятие и структура капитала бренда 
Капитал бренда представляет собой совокупность активов и обязательств, связанных с брендом, 

его именем и символикой, которые увеличивают или уменьшают ценность продукта или услуги для 
компании и её клиентов. В классической трактовке Д. Аакера капитал бренда включает пять основных 
компонентов [2, с. 67]: 

— осведомлённость о бренде (Brand Awareness); 
— воспринимаемое качество (Perceived Quality); 
— ассоциации с брендом (Brand Associations); 
— лояльность к бренду (Brand Loyalty); 
— другие запатентованные активы бренда (патенты, торговые марки и т.д.). 
Каждый из компонентов вносит вклад в общую ценность бренда как для потребителей, так и для 

самой компании, формируя основу для ценовой премии, расширения ассортимента и укрепления ры-
ночных позиций. 

2. Методологические подходы к оценке капитала бренда 
В современной практике выделяют три основных методологических подхода к оценке капитала 

бренда. 
Финансовый подход ориентирован на определение денежной стоимости бренда. Наиболее рас-

пространёнными методами в рамках данного подхода являются метод дисконтирования денежных по-
токов, метод роялти и метод сравнения рыночных транзакций. Эти методы широко применяются при 
слияниях и поглощениях, лицензировании и постановке бренда на бухгалтерский учёт [3, с. 98]. 

Потребительский подход (consumer-based brand equity) фокусируется на восприятии бренда це-
левой аудиторией. Ключевые модели данного подхода — модель Аакера и модель Келлера (CBBE). 
Они позволяют измерить осведомлённость, ассоциации, воспринимаемое качество и лояльность по-
требителей через количественные и качественные исследования. 

Комплексный подход интегрирует финансовые и потребительские показатели. Примером служит 
методология компании Interbrand, ежегодно публикующей рейтинг самых дорогих брендов мира. Дан-
ный подход учитывает как финансовые результаты, так и роль бренда в принятии потребительского 
решения. 

Сравнительная характеристика основных подходов представлена в табл. 1. 
 

Таблица 1 
Сравнительная характеристика подходов к оценке капитала бренда 

Критерий Финансовый Потребительский Комплексный 

Основной фокус Денежная стоимость Восприятие  
потребителя 

Интеграция обоих 

Применение M&A, лицензирование Маркетинговые иссле-
дования 

Стратегическое 
управление 

Преимущество Объективность Ориентация на рынок Комплексность 

Ограничение Игнорирует восприя-
тие 

Нет денежного выра-
жения 

Сложность расчёта 

 
3. Практика применения оценки капитала бренда 
На практике выбор метода оценки капитала бренда определяется целями компании. Для целей 

сделок слияния и поглощения наиболее востребованы финансовые методы, обеспечивающие объек-
тивное денежное выражение стоимости. Для разработки маркетинговой стратегии и управления брен-
дом предпочтение отдаётся потребительским моделям, позволяющим выявить слабые места в вос-
приятии бренда [4, с. 143]. 

Отечественные компании всё активнее внедряют практики оценки брендового капитала. Это свя-
зано как с ростом конкуренции со стороны международных игроков, так и с необходимостью привлече-
ния инвестиций, при которых нематериальные активы играют значимую роль в оценке бизнеса. 
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Одним из актуальных направлений является цифровой мониторинг капитала бренда — отслежи-
вание показателей осведомлённости, тональности упоминаний и вовлечённости аудитории в социаль-
ных сетях и поисковых системах. Данный подход обеспечивает оперативную обратную связь и позво-
ляет своевременно корректировать брендовую стратегию [5, с. 77]. 

Заключение 
Таким образом, капитал бренда является стратегически значимым нематериальным активом, 

оказывающим существенное влияние на конкурентоспособность и рыночную стоимость компании. Мно-
гообразие методологических подходов к его оценке отражает сложность и многогранность данной кате-
гории. Финансовый подход обеспечивает объективное денежное измерение, потребительский — глубо-
кое понимание рыночного восприятия, а комплексный — наиболее полную картину ценности бренда. 
Систематическое управление капиталом бренда на основе регулярных измерений позволяет компани-
ям принимать обоснованные стратегические решения и формировать долгосрочные конкурентные 
преимущества. 
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Аннотация: В статье рассматриваются формы интернационализации международных FMCG-компаний 
на развивающихся рынках. Анализируются экспорт, франчайзинг и совместное предприятие как основ-
ные стратегии выхода на зарубежные рынки. Исследование основано на Уппсальской модели, инсти-
туциональной теории и ресурсном подходе. Предложена модель выбора стратегии с учетом институ-
циональной среды, уровня локальной адаптации и ресурсов компании. 
Ключевые слова: интернационализация, FMCG, экспорт, франчайзинг, совместное предприятие, раз-
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Abstract:This article examines the forms of internationalization used by international FMCG companies in 
emerging markets. Exporting, franchising, and joint ventures are analyzed as the principal strategies for enter-
ing foreign markets. The study is based on the Uppsala model, institutional theory, and the resource-based 
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Введение 
В эпоху глобализации международные компании, занимающиеся производством товаров повсе-

дневного потребления (FMCG), активно расширяют свое присутствие на развивающихся рынках. Рост 
населения, урбанизация, формирование среднего класса и увеличение спроса в Азии, Африке и Ла-
тинской Америке открывают перед ними большие возможности для международного расширения [1, p. 
45; 2, c. 27; 15, p. 18]. 
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Однако выход на развивающийся рынок сопряжен с высокой степенью риска и неопределенности. 
Компании сталкиваются с институциональными ограничениями, различиями в потребительском поведе-
нии, особенностями локальной дистрибуции и необходимостью адаптации продукции [6, c. 91; 13, c. 4]. 
Для FMCG-сектора эти факторы особенно критичны, так как успех продаж напрямую зависит от скорости 
поставок, узнаваемости бренда и доступности товара в локальных каналах сбыта [12, c. 103]. 

Дополнительную сложность создает трансформация мировой экономики. Геополитическая не-
стабильность, перестройка международных логистических цепочек, рост инфляции и регионализация 
мировой торговли усиливают неопределенность при выборе стратегии интернационализации [9, c. 31]. 
Международный рынок FMCG остается одним из самых значительных сегментов мировой экономики, 
но в то же время он крайне чувствителен к любым изменениям в поведении потребителей, ценовой 
политике и логистических ограничениях [15, p. 42]. 

Проблема исследования заключается в отсутствии универсального подхода к выбору модели ин-
тернационализации международной FMCG-компании на развивающемся рынке. Несмотря на большое 
количество исследований в области международного бизнеса, большинство существующих подходов 
рассматривают стратегии выхода без учета отраслевой специфики FMCG [4, c. 5; 11, c. 88]. 

Кроме того, современные исследования недостаточно учитывают влияние электронной коммер-
ции, маркетплейсов и цифровых каналов продаж на процессы международной экспансии FMCG-
компаний [9, c. 34; 16, p. 8]. В условиях ускоренной цифровизации бизнеса традиционные подходы к 
интернационализации требуют переосмысления с учетом новых форм взаимодействия производите-
лей, дистрибьюторов и потребителей [16, p. 11]. 

Цель исследования заключается в разработке эвристической модели выбора стратегии интерна-
ционализации FMCG-компании на развивающемся рынке с учетом институциональных факторов, ре-
сурсных возможностей компании и необходимости локальной адаптации продукции. 

Материалы и методы исследований 
Теоретической основой исследования выступают три ключевых подхода к интернационализации 

бизнеса: Уппсальская модель, институциональная теория и ресурсный подход. 
Уппсальская модель рассматривает интернационализацию как постепенный процесс увеличения 

вовлеченности компании в зарубежный рынок. Согласно данной концепции, фирмы начинают между-
народную деятельность с менее рискованных форм, прежде всего с экспорта, а затем переходят к бо-
лее сложным моделям присутствия. 

Институциональная теория акцентирует внимание на влиянии внешней среды принимающей 
страны. При выборе стратегии интернационализации учитываются политическая стабильность, право-
вая система, уровень защиты интеллектуальной собственности и особенности деловой культуры. 

Ресурсный подход объясняет выбор модели выхода объемом доступных ресурсов компании. 
Компании с ограниченными ресурсами чаще используют экспорт или франчайзинг, тогда как крупные 
международные корпорации способны инвестировать в более сложные формы присутствия. 

В исследовании использованы методы сравнительного анализа, контент-анализа научных публи-
каций и систематизации существующих подходов к интернационализации компаний. Основой исследо-
вания стали работы, посвященные стратегиям выхода компаний на международные рынки, а также 
исследования в области международного менеджмента и международного маркетинга. 

Дополнительно анализировались исследования международного FMCG-рынка, посвященные 
тенденциям цифровизации торговли, развитию логистических систем, трансформации потребительско-
го поведения и усилению роли электронной коммерции.  

Результаты и обсуждение 
Анализ существующих подходов к интернационализации показывает, что международные FMCG-

компании используют три основные модели выхода на развивающиеся рынки: экспорт, франчайзинг и 
совместное предприятие [3, c. 35; 8]. Выбор конкретной стратегии зависит от институциональной среды 
принимающей страны, доступных ресурсов компании и степени необходимости локальной адаптации 
продукции [6, c. 92]. 
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Развивающиеся рынки характеризуются высокой институциональной неопределенностью, ча-
стыми изменениями регуляторной среды и менее устойчивой защитой контрактов и интеллектуальной 
собственности [13, c. 6]. Рыночная структура часто фрагментирована, с преобладанием мелкой роз-
ничной торговли и значительной ролью локальных посредников [12, c. 104]. Потребительское поведе-
ние отличается высокой ценовой чувствительностью, быстрой сменой предпочтений и сильным влия-
нием локальных брендов [15, p. 29]. Логистическая и торговая инфраструктура менее стандартизиро-
вана по сравнению с развитыми рынками, что повышает зависимость компаний от местных партнеров 
и адаптированных каналов поставок [5, c. 179]. Цифровые платформы и маркетплейсы ускоряют про-
цесс выхода на рынок и нередко компенсируют недостатки традиционной инфраструктуры [16, p. 12]. 

Экспорт остается наиболее распространенной и наименее затратной формой выхода на разви-
вающийся рынок [10, c. 9; 11, c. 87]. Производство продукции сохраняется в стране базирования компа-
нии, а поставки осуществляются напрямую или через посредников. Данная модель позволяет компании 
минимизировать инвестиционные риски, быстро протестировать спрос и избежать крупных вложений в 
локальную инфраструктуру [3, c. 36]. 

Для FMCG-компаний экспорт особенно привлекателен на ранних этапах интернационализации [2, 
c. 41]. 

Однако эффективность экспортной модели в FMCG-секторе ограничивается рядом факторов. 
Высокие транспортные издержки, зависимость от международной логистики и тарифных барьеров 
снижают конкурентоспособность продукции на развивающихся рынках [5, c. 180; 10, c. 10]. 

Кроме того, экспорт не обеспечивает достаточного контроля над локальными каналами распре-
деления, что критично для FMCG-компаний, деятельность которых напрямую зависит от широты по-
крытия рынка и доступности продукции в точках продаж [12, c. 105]. 

Развитие электронной коммерции усиливает роль экспорта. Продажи через маркетплейсы поз-
воляют выходить на рынок с меньшей зависимостью от физической инфраструктуры [16, p. 14]. 

Франчайзинг рассматривается как промежуточная модель между экспортом и более глубокой 
формой международного присутствия [8]. Использование локального партнера позволяет международ-
ной компании быстрее интегрироваться в местную рыночную среду, использовать существующие ка-
налы дистрибуции и снижать институциональные риски [6, c. 92]. 

Для FMCG-сектора классический франчайзинг имеет ограниченное применение. Чаще использу-
ются дистрибьюторские модели, лицензирование бренда и контрактное производство [12, c. 106]. 

Франчайзинг сопровождается снижением степени контроля над качеством продукции, маркетин-
говыми коммуникациями и позиционированием бренда [8]. Для FMCG-компаний данные риски имеют 
особое значение, поскольку репутация бренда напрямую влияет на уровень повторных покупок и ло-
яльность потребителей [1, p. 212]. 

В условиях слабой защиты интеллектуальной собственности франчайзинг также увеличивает 
риск копирования технологий и бизнес-моделей [13, c. 7]. 

Совместное предприятие представляет собой наиболее сложную и ресурсоемкую форму интер-
национализации среди рассматриваемых моделей [14, c. 318]. Данная стратегия предполагает созда-
ние бизнеса совместно с локальным партнером и обеспечивает более глубокое проникновение на ры-
нок [6, c. 93]. 

Для FMCG-компаний совместное предприятие позволяет использовать знания локального парт-
нера, адаптировать продукцию под особенности потребительского спроса и получать доступ к сложив-
шимся каналам распределения [12, c. 107]. 

Совместные предприятия особенно востребованы на развивающихся рынках с высокой институ-
циональной неопределенностью, где иностранным компаниям сложно самостоятельно выстраивать 
отношения с поставщиками, дистрибьюторами и государственными структурами [10, c. 11]. 

Вместе с тем такая модель требует значительных финансовых ресурсов и сложной системы ко-
ординации и согласования стратегических интересов партнеров [14, c. 322]. 
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Таблица 1 
Эвристическая модель выбора стратегии интернализации FMCG-компании  

на развивающемся рынке 

Критерий Экспорт Франчайзинг 
Совместное  
предприятие 

Суть модели 

Производство в стране 
базирования, поставка 
на зарубежный рынок 
напрямую или через 
посредников 

Использование локаль-
ного партнера для про-
изводства и/или дис-
трибуции под брендом 
компании 

Создание бизнеса сов-
местно с локальным 
партнером (доля соб-
ственности) 

Инвестиции и ресурсы 
Низкие (минимальные 
капитальные вложения) 

Средние (вложения в 
бренд, стандарты, обу-
чение и поддержку 
партнера) 

Высокие (значительные 
финансовые и управ-
ленческие ресурсы) 

Уровень контроля над 
бизнесом 

Высокий (над произ-
водством и брендом), 
низкий, над дистрибу-
цией 

Средний (ограниченный 
контроль над операци-
ями партнера) 

Средний – высокий (за-
висит от доли участия и 
договоренностей) 

Преимущества 

Низкие затраты и риски, 
быстрый выход на ры-
нок, простота реализа-
ции и выхода 

Быстрый доступ к ло-
кальным каналам, ис-
пользование знаний и 
сети партнера, сниже-
ние институциональных 
рисков 

Глубокое проникнове-
ние на рынок, локали-
зация продукта и опе-
раций, доступ к ресур-
сам и связям партнера 

Ограничения и риски 

Высокие логистические 
издержки, тарифные и 
торговые барьеры, 
ограниченный контроль 
над дистрибуцией 

Меньший контроль над 
качеством и маркетин-
гом, риск копирования 
бренда и технологий, 
зависимость от партне-
ра 

Высокие затраты и 
сложность управления, 
конфликт интересов с 
партнером, длительный 
процесс принятия ре-
шений 

Оптимальные условия 
применения 

Низкий уровень инсти-
туциональных рисков, 
невысокая потребность 
в адаптации продукта, 
ограниченные ресурсы 
компании 

Нужен быстрый доступ 
к рынку и каналам про-
даж, средняя необхо-
димость адаптации, 
ограниченные ресурсы 
компании 

Высокая институцио-
нальная неопределен-
ность, высокий потен-
циал рынка, необходи-
мость глубокой локали-
зации 

Роль в стратегии ин-
тернационализации 

Оптимален на ранних 
этапах. Подходит для 
тестирования рынка и 
минимизации рисков 

Промежуточная мо-
дель. Позволяет мас-
штабироваться и 
укреплять позиции на 
рынке 

Долгосрочная страте-
гия. Обеспечивает 
устойчивое присутствие 
и рост доли рынка 

Тренды, влияющие на 
выбор стратегии 

Рост e-commerce и мар-
кетплейсов. Усиление 
локальных брендов 

Повышение ценовой 
чувствительности по-
требителей. Устойчивое 
развитие и экологиче-
ская повестка 

Трансформация логи-
стики и ускорение по-
ставок. Рост цифровых 
каналов коммуникации 
с потребителями 

 
Во-первых, FMCG-компании работают в условиях коротких жизненных циклов продукции и высокой 

скорости изменения потребительских предпочтений [15, p. 33]. Во-вторых, ключевую роль играют локаль-
ные каналы дистрибуции [12, c. 104]. В-третьих, международные FMCG-компании вынуждены адаптиро-
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вать продукцию к локальным культурным, ценовым и потребительским особенностям [2, c. 58]. 
Дополнительное значение приобретает состояние глобального FMCG-рынка. По данным между-

народных аналитических исследований, мировой рынок FMCG демонстрирует устойчивый рост, сопро-
вождающийся развитием электронной коммерции, автоматизацией логистики и цифровизацией марке-
тинга [15, p. 39; 16, p. 9]. 

Международные компании активно внедряют инструменты искусственного интеллекта, аналитики 
больших данных и цифровых платформ для анализа спроса и персонализации предложений [9, c. 34]. 

Рост значения электронной коммерции и маркетплейсов, усиление локальных брендов, повышение 
чувствительности потребителей к ценам, развитие экологической повестки и трансформация логистиче-
ских цепочек относятся к ключевым тенденциям современного FMCG-рынка [9, c. 32-34; 16, p. 10-12]. 

Развитие электронной коммерции постепенно меняет традиционные подходы к международной 
экспансии. Цифровые платформы позволяют FMCG-компаниям быстрее тестировать спрос на зару-
бежных рынках без масштабных инвестиций в локальную инфраструктуру [16, p. 13]. 

В ходе исследования также установлено, что современные тенденции международного бизнеса 
постепенно трансформируют классическую поэтапную модель интернационализации, предложенную Уп-
псальской школой [15, p. 47]. В результате многие FMCG-компании используют гибридные модели интер-
национализации, совмещающие экспорт, локальные партнерства и цифровые каналы продаж [16, p. 15]. 

Дополнительно установлено, что на международном FMCG-рынке усиливается тенденция пере-
хода от глобализации к регионализации. Компании все чаще концентрируются на отдельных регио-
нальных рынках, формируют локальные производственные и логистические центры и адаптируют 
стратегии под особенности конкретных стран [9, c. 33]. 

На основе проведенного анализа предлагается эвристическая модель выбора стратегии интер-
национализации FMCG-компании на развивающемся рынке. Если рынок характеризуется низким уров-
нем институциональных рисков и не требует глубокой локальной адаптации продукции, наиболее ра-
циональной стратегией выступает экспорт. При необходимости быстрого доступа к локальным каналам 
продаж и ограниченности ресурсов компании более эффективной моделью становится франчайзинг [7, 
c. 80]. В условиях высокой институциональной неопределенности, значительного рыночного потенциа-
ла и необходимости глубокой локализации продукции предпочтительной формой интернационализации 
является совместное предприятие [3, c. 37; 6, c. 93; 12, c. 107]. 

При этом в современных условиях компании все чаще используют комбинированные модели 
присутствия [16, p. 14]. Например, первоначальный экспорт продукции сопровождается развитием 
цифровых продаж через маркетплейсы, а затем дополняется локальными партнерствами или создани-
ем совместного предприятия [9, c. 35]. 

Таким образом, выбор модели выхода на развивающийся рынок определяется сочетанием трех 
ключевых факторов: уровня институциональных рисков, степени необходимости локальной адаптации 
продукции и объема ресурсов международной FMCG-компании [6, c. 94; 13, c. 8; 14, c. 325]. 

Выводы 
Интернационализация международных FMCG-компаний на развивающихся рынках представляет 

собой сложный стратегический процесс, в котором ключевую роль играют институциональные условия, 
ресурсные возможности компании и особенности локального потребительского рынка. 

Экспорт остается наиболее простой и наименее затратной формой выхода на зарубежный ры-
нок, однако его эффективность ограничивается низким уровнем контроля и зависимостью от внешней 
логистики. 

Франчайзинг обеспечивает быстрый доступ к локальным каналам распределения и снижает ин-
ституциональные риски, но сопровождается частичной потерей контроля над брендом. 

Совместное предприятие позволяет глубже интегрироваться в локальный рынок и использовать 
преимущества местного партнера, однако требует значительных ресурсов и высокой координации 
управления. 

Современные тенденции показывают трансформацию традиционных моделей интернационали-
зации под влиянием цифровых технологий и электронной коммерции. Международные FMCG-компании 
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все чаще используют гибридные модели присутствия, совмещающие физические и цифровые каналы 
продаж. 

Дополнительно установлено, что международный FMCG-рынок развивается в условиях усиления 
регионализации мировой экономики, роста значения локальных брендов и изменения глобальных ло-
гистических цепочек. В этих условиях международным компаниям требуется более гибкий подход к вы-
бору стратегии интернационализации и управлению международными операциями. 

Среди исследовательских пробелов следует выделить недостаток эмпирических исследований, 
посвященных FMCG-компаниям на развивающихся рынках, а также слабую сравнительную базу между 
различными регионами мира. Перспективным направлением дальнейших исследований выступает 
анализ цифровых моделей интернационализации и их влияния на эффективность международной экс-
пансии FMCG-компаний.  Ограничения исследования также связаны с его теоретическим характером и 
отсутствием эмпирической проверки предложенной модели. Перспективные направления включают 
количественную валидацию модели на данных международных FMCG-компаний. 
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Аннотация: В статье рассматривается качество услуг в гостиничном бизнесе как один из ключевых 
факторов конкурентоспособности предприятий индустрии гостеприимства. Раскрыта роль качества 
сервиса в формировании удовлетворенности гостей, повторных визитов и репутации отеля на рынке. 
Охарактеризованы особенности развития российского рынка гостиничных услуг в условиях роста внут-
реннего туризма, усиления требований к классификации средств размещения и цифровизации сервис-
ных процессов. Проведен сравнительный анализ российского и зарубежного опыта управления каче-
ством на основе международных стандартов и практик ведущих гостиничных сетей. Особое внимание 
уделено сочетанию стандартизации и персонализации сервиса, а также применению цифровых техно-
логий для мониторинга и повышения уровня качества. Сформулированы направления совершенство-
вания системы управления качеством в отечественных гостиницах с учетом международных подходов 
и ожиданий гостей. 
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гостей, российский и зарубежный опыт, конкурентоспособность. 
 
QUALITY OF HOTEL SERVICES: COMPARATIVE ANALYSIS OF RUSSIAN AND FOREIGN EXPERIENCE 

 
Dancheva Viktoriya Ivanovna, 

Zhuravlyova Sofiya Mikhailovna 
 

Scientific adviser: Vaskov Dmitry Alexandrovich 
 

Annotation: The article examines the quality of hotel services as one of the key factors of competitiveness in 
the hospitality industry. The role of service quality in shaping guest satisfaction, repeat visits, and hotel reputa-
tion in the market is highlighted. The specific features of the Russian hotel services market are described, in-
cluding the growth of domestic tourism, stricter classification requirements for accommodation facilities, and 
the digitalization of service processes. A comparative analysis of Russian and foreign experience in quality 
management is carried out based on international standards and the practices of leading hotel chains. Special 
attention is paid to the combination of service standardization and personalization, as well as the use of digital 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 31 

 

XV International scientific conference | www.naukaip.ru 
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Качество услуг в гостиничном бизнесе является одним из ключевых факторов конкурентоспособ-

ности предприятий индустрии гостеприимства, поскольку именно оно определяет уровень удовлетво-
ренности гостей, повторные визиты и репутацию отеля на рынке. В современных условиях гостиница 
оценивается не только по уровню материальной базы, но и по способности обеспечивать стабильный, 
предсказуемый и одновременно индивидуализированный сервис. Для России эта тема особенно акту-
альна, так как рынок гостиничных услуг развивается в условиях роста внутреннего туризма, усиления 
требований к классификации средств размещения, цифровизации сервиса и необходимости адаптации 
к международным стандартам качества. При этом сравнение российского и зарубежного опыта позво-
ляет не только выявить различия в организации обслуживания, но и определить наиболее эффектив-
ные направления совершенствования качества гостиничных услуг в отечественной практике. 

Под качеством гостиничных услуг следует понимать совокупность характеристик, определяющих 
степень соответствия предоставляемого сервиса ожиданиям и потребностям клиента [1]. В гостинич-
ном бизнесе качество имеет комплексный характер и традиционно представляется через модель тех-
нического и функционального качества. Техническое качество охватывает материальные аспекты – 
состояние номерного фонда, техническое оснащение, санитарные условия, безопасность и наличие 
инфраструктуры. Функциональное качество связано с процессом взаимодействия и включает компе-
тентность персонала, культуру общения, скорость реакции на запросы гостей, эмоциональную атмо-
сферу и способность отеля учитывать индивидуальные предпочтения клиента [2, с. 25]. В отличие от 
материального товара, гостиничная услуга потребляется одновременно с процессом ее оказания, по-
этому любая ошибка, задержка или небрежность сразу отражаются на общем впечатлении гостя. 
Именно поэтому качество в гостиничной сфере должно рассматриваться не как одноразовый резуль-
тат, а как непрерывный процесс управления, включающий планирование, контроль, анализ и постоян-
ное улучшение [3, с. 85-88]. Современный менеджмент качества в гостиничном бизнесе опирается на 
международные стандарты и процессный подход. Наиболее распространенной основой выступает 
стандарт ISO 9001, который задает общие требования к системе менеджмента качества, ориентиро-
ванной на удовлетворенность потребителя, управление процессами и непрерывное улучшение. А. 
Фейгенбаум первым обосновал, что обеспечение качества – «всеобъемлющий и системный процесс», 
и требуется стратегический подход к управлению качеством в рамках всей организации в целях созда-
ния «потребительной ценности продукции и услуг» [4]. Для гостиниц это означает необходимость фор-
мализовать ключевые процедуры обслуживания, определить зоны ответственности, регулярно прове-
рять соответствие внутренних процессов установленным требованиям и использовать обратную связь 
от гостей как инструмент развития. В международной практике сертификация по ISO 9001 часто рас-
сматривается не только как подтверждение уровня организации, но и как показатель зрелости управ-
ленческой системы. В гостиничном бизнесе это особенно важно, поскольку качество услуг зависит от 
согласованности действий разных подразделений, включая службу приема и размещения, службу 
уборки номеров, ресторанную службу, службу бронирования и технический персонал. Если хотя бы 
один из элементов работает нестабильно, это снижает общее восприятие качества. 

Зарубежный опыт в сфере гостиничных услуг показывает, что высокие стандарты качества до-
стигаются за счет сочетания жесткой стандартизации и гибкой персонализации. Крупнейшие междуна-
родные сети, такие как Marriott, Hilton и IHG, выстроили собственные модели управления качеством, 
основанные на единых корпоративных регламентах, регулярных аудитах, обучении персонала и анали-
зе клиентских данных. В таких сетях каждый этап взаимодействия с гостем стандартизирован: от 
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оформления бронирования и встречи на ресепшене до уборки номера, предоставления дополнитель-
ных услуг и обработки жалоб. При этом стандартизация не исключает индивидуального подхода. 
Напротив, современные зарубежные гостиницы активно используют цифровые технологии, позволяю-
щие учитывать предпочтения клиента, его историю проживания, особенности питания и дополнитель-
ные пожелания. Таким образом, качество понимается как способность отеля одновременно обеспечи-
вать стабильность сервиса и адаптировать его под конкретного гостя. 

Одним из ключевых направлений зарубежного развития качества услуг является цифровизация. 
Современные гостиницы используют PMS и CRM-системы, мобильные приложения, бесконтактное за-
селение, электронные ключи, чат-боты и автоматизированные сервисы обратной связи [5, с. 106]. Эти 
инструменты позволяют не только повысить удобство для клиента, но и значительно усилить управля-
емость качеством. Руководство отеля получает возможность в реальном времени отслеживать загруз-
ку, скорость выполнения запросов, частоту жалоб, уровень удовлетворенности и эффективность рабо-
ты сотрудников. На основе этих данных можно оперативно вносить изменения в сервисные процессы и 
устранять проблемы до того, как они перерастут в серьезный источник недовольства гостей. В зару-
бежной практике цифровизация рассматривается не как дополнительная опция, а как неотъемлемая 
часть системы качества, без которой невозможно поддерживать высокий уровень обслуживания в 
условиях растущей конкуренции. 

Еще одной важной особенностью зарубежного подхода является широкое внедрение принципов 
устойчивого развития. Во многих странах качество гостиничных услуг оценивается не только через 
комфорт и сервис, но и через экологическую ответственность бизнеса. Энергоэффективные техноло-
гии, сокращение использования пластика, раздельный сбор отходов, применение экологичных матери-
алов и сертификация по зеленым стандартам стали частью конкурентной стратегии отелей. Для со-
временных гостей, особенно в Европе и Северной Америке, экологичность является важным критерием 
выбора, а для гостиниц – способом повысить ценность бренда. Это особенно заметно в гостиницах 
премиум-класса, где клиент ожидает не просто высокий уровень обслуживания, но и соответствие со-
временным социальным и экологическим нормам. Следовательно, зарубежный опыт показывает, что 
качество гостиничных услуг давно вышло за пределы узкого понимания «хорошего номера и вежливого 
персонала» и включает более широкий комплекс параметров, связанных с ответственным управлени-
ем бизнесом. 

Российский гостиничный бизнес за последние годы значительно продвинулся в направлении по-
вышения качества услуг, однако продолжает сталкиваться с рядом системных трудностей. Исторически 
отрасль развивалась в условиях, при которых качество обслуживания не было главным приоритетом. 
Это привело к тому, что современный рынок долгое время формировался на основе устаревшей ин-
фраструктуры, слабой управленческой культуры и дефицита квалифицированных кадров. Сегодня си-
туация постепенно меняется, особенно в крупных городах и туристических центрах, однако разрыв 
между российской и зарубежной практикой все еще заметен. В отечественном секторе сохраняется не-
однородность качества: одни отели уже работают по современным стандартам и успешно внедряют 
цифровые сервисы, тогда как другие ограничиваются минимальным набором услуг и не выстраивают 
целостную систему управления качеством [6, с 2-3]. 

Одной из главных проблем российского гостиничного бизнеса остается несоответствие между 
формально заявленным уровнем гостиницы и фактическим качеством предоставляемых услуг. Даже 
при наличии звездной категории отель может демонстрировать нестабильный уровень сервиса, что 
связано с недостаточным контролем, слабой дисциплиной процессов и отсутствием развитой культуры 
постоянного улучшения. В этом контексте важное значение имеет государственная система классифи-
кации средств размещения, которая призвана повысить прозрачность и надежность информации для 
потребителя [7]. Однако сама по себе классификация не гарантирует высокого качества обслуживания, 
если внутри гостиницы не выстроены действенные механизмы контроля, обучения и мотивации персо-
нала. Поэтому для России особенно важно переходить от формального соответствия требованиям к 
реальному управлению качеством на всех уровнях обслуживания. 

Наиболее уязвимым звеном в российском гостиничном бизнесе остается человеческий фактор. 
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Именно персонал формирует первое впечатление гостя и определяет, будет ли услуга воспринята как 
качественная. При этом многие гостиницы сталкиваются с недостаточной подготовкой сотрудников, 
высокой текучестью кадров, слабым знанием иностранных языков и отсутствием навыков работы с 
клиентами из разных культурных сред. В условиях роста внутреннего и въездного туризма это стано-
вится серьезным ограничением. Гость все чаще оценивает не только уровень комфорта, но и то, 
насколько персонал внимателен, вежлив, компетентен и способен быстро решать возникающие вопро-
сы. Зарубежный опыт показывает, что именно системное обучение и развитие персонала является од-
ним из наиболее эффективных инструментов повышения качества услуг. Для России это означает 
необходимость расширять корпоративные программы подготовки, развивать наставничество, усили-
вать практико-ориентированное обучение и связывать образовательные программы с реальными по-
требностями гостиничного рынка [8, с 40-52]. 

Сравнение российского и зарубежного опыта особенно наглядно проявляется при анализе клю-
чевых параметров качества гостиничных услуг. В зарубежных сетях качество строится на единых стан-
дартах, регулярном аудите, цифровой аналитике и высокой культуре сервиса. В России же пока часто 
преобладает более гибкий, но менее системный подход, зависящий от конкретного руководства и 
уровня подготовки персонала. Зарубежные отели чаще используют данные о поведении и предпочте-
ниях клиента для персонализации сервиса, тогда как российские гостиницы пока в меньшей степени 
интегрируют аналитику в повседневное управление. При этом российская практика имеет и сильные 
стороны, она отличается большей адаптивностью к локальному спросу, умением учитывать нацио-
нальные особенности и высокой конкурентоспособностью в сегменте внутреннего туризма. Эти пре-
имущества могут стать основой для дальнейшего развития, если будут дополнены системным ме-
неджментом качества. 

Для более наглядного сопоставления можно выделить следующие различия и общие черты в 
управлении качеством гостиничных услуг (табл. 1): 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика российских и зарубежных подходов  
к управлению качеством гостиничных услуг 

Критерий Зарубежный опыт Российский опыт 

Подход к качеству Качество рассматривается как часть 
стратегического управления и непре-
рывного улучшения [9] 

Качество часто зависит от уровня от-
дельного отеля и менеджмента [6] 

Стандартизация 
процессов 

Высокая, на основе корпоративных ре-
гламентов и ISO 9001 [6] 

Неравномерная, во многих случаях 
фрагментарная [6] 

Цифровизация сер-
виса 

Широкое использование CRM, PMS, 
мобильных приложений, бесконтактных 
технологий [9] 

Цифровые решения внедряются, но 
неравномерно по рынку [6] 

Работа с персона-
лом 

Системное обучение, корпоративные 
университеты, регулярная оценка ком-
петенций [9] 

Подготовка кадров часто недостаточ-
но связана с реальными потребно-
стями рынка [9] 

Экологическая со-
ставляющая 

Является частью стандарта качества и 
имиджа бренда 

Развивается, но пока не стала повсе-
местной нормой [6] 

Обратная связь от 
гостей 

Активно используется для управленче-
ских решений [9] 

Чаще носит реактивный характер, 
после возникновения жалоб [6] 

 
Ссылаясь на таблицу, можно увидеть, что российская гостиничная отрасль уже движется в сто-

рону современных стандартов, но пока еще не достигла того уровня зрелости, который характерен для 
ведущих международных сетей. Главный разрыв связан не столько с отдельными сервисными реше-
ниями, сколько с целостностью системы управления качеством. Зарубежные гостиницы работают по 
принципу постоянного контроля и улучшения, тогда как в России многие предприятия ограничиваются 
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точечными мерами. Именно поэтому перспективы развития российской гостиничной сферы напрямую 
связаны с переходом от локального улучшения отдельных элементов к созданию единой, интегриро-
ванной системы качества. 

Перспективным направлением для российских гостиниц является более активное внедрение 
стандартов ISO 9001 и других международных практик управления качеством, адаптированных к наци-
ональным условиям. Однако важно понимать, что формальная сертификация не обеспечивает автома-
тического улучшения сервиса. Реальный эффект возможен только в том случае, если стандарт стано-
вится частью ежедневной управленческой практики, а не просто набором документов. Не менее важ-
ным является развитие цифровых инструментов контроля, позволяющих собирать и анализировать 
информацию о гостях, их предпочтениях и уровне удовлетворенности. Такая аналитика помогает при-
нимать обоснованные решения и оперативно корректировать работу отеля. Кроме того, крайне важны 
инвестиции в человеческий капитал, так как именно сотрудники создают реальный опыт проживания и 
формируют лояльность клиента. 

Из этого следует, что качество услуг в гостиничном бизнесе представляет собой многомерную 
категорию, включающую стандартизацию, персонализацию, цифровизацию, экологическую ответствен-
ность и профессионализм персонала. Зарубежный опыт демонстрирует, что наиболее устойчивые ре-
зультаты достигаются там, где качество встроено в общую стратегию бизнеса и поддерживается си-
стемой постоянного улучшения. Российская практика в последние годы движется в том же направле-
нии, однако нуждается в дальнейшей институционализации, развитии кадрового потенциала и усиле-
нии контроля за фактическим уровнем сервиса. Сравнительный анализ показывает, что будущее гос-
тиничного бизнеса связано не просто с расширением номерного фонда или ростом количества отелей, 
а с формированием полноценной культуры качества, в центре которой находится гость и его впечатле-
ние от услуги. Именно такой подход позволяет гостиничному предприятию становиться конкурентоспо-
собным, устойчивым и ориентированным на долгосрочное развитие. 

 
Список источников 

 
1. Категория «качество гостиничных услуг»: понятие, значение [Электронный ресурс] // Studfile. 

— Режим доступа: https://studfile.net/preview/10783835/page:10/ (дата обращения: 25.04.2026). 
2. Кобяк М.В. Стандартизация и контроль качества гостиничных услуг: учебное пособие. — М.: 

Издательский центр «Интермедия», 2014. — 282 с. — ISBN 978-5-4383-0029-8. — Текст: электронный //. 
— URL: https://intermedia-publishing.ru/p/Kobyak_HotelService/Kobyak_HotelService.pdf (дата обращения: 
25.04.2026). 

3. Кобяк, М. В.  Управление качеством гостиничного предприятия: учебник для вузов / М. В. Ко-
бяк, С. С. Скобкин; под редакцией С. С. Скобкина. — 2-е изд., испр. и доп. — Москва: Издательство 
Юрайт, 2022. — 502 с. — (Высшее образование). — ISBN 978-5-534-15142-8. — Текст: электронный // 
Образовательная платформа Юрайт [сайт]. — URL: https://urait.ru/bcode/492674 (дата обращения: 
16.05.2026) 

4. Арманд Фейгенбаум — создатель системы комплексного управления  качеством (TQM) 
[Электронный ресурс] // Менеджмент качества. — Режим доступа: 
http://quality.eup.ru/MATERIALY14/Feigenbaum.htm (дата обращения: 26.04.2026). 

5. Водопьянова Е.В., Буравчикова Т.В., Муськина С.В. Гостеприимство в  эпоху цифровизации 
// Вестник Ассоциации вузов туризма и сервиса. — 2020. — Т. 14, № 1. — С. 106-114. — Науч. рук.: Ко-
новалова Е.Е. — URL: https://cyberleninka.ru/article/n/gostepriimstvo-v-epohu-tsifrovizatsii (дата обраще-
ния: 25.04.2026). 

6. Ковальчук А.П., Блинова Е.А., Дедусенко Е.А. Управление качеством  услуг гостиничных 
предприятий в России // Вестник РЭУ им. Г.В. Плеханова. — 2018. — № 4. — С. 1-12. — URL: 
https://www.e-rej.ru/upload/iblock/e48/e48292c88b6244e3afcd8bbe7ac6dea7.pdf (дата обращения: 
25.04.2026). 

https://studfile.net/preview/10783835/page:10/
https://intermedia-publishing.ru/p/Kobyak_HotelService/Kobyak_HotelService.pdf
https://urait.ru/bcode/492674
http://quality.eup.ru/MATERIALY14/Feigenbaum.htm
https://cyberleninka.ru/article/n/gostepriimstvo-v-epohu-tsifrovizatsii
https://www.e-rej.ru/upload/iblock/e48/e48292c88b6244e3afcd8bbe7ac6dea7.pdf


ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 35 

 

XV International scientific conference | www.naukaip.ru 

7. Постановление Правительства РФ от 30 декабря 2020 г. № 1951 "Об  утверждении Положе-
ния о классификации средств размещения" // Официальный интернет-портал правовой информации. — 
URL:  https://docs.cntd.ru/document/1310741383 (дата обращения: 26.04.2026). 

8. Козлова А.Т. Управление качеством услуг в гостиничном предприятии:  монография / Козло-
ва А.Т.. — Саратов: Вузовское образование, 2024. — 84 c. — ISBN 978-5-4487-0946-3. — Текст: элек-
тронный // Цифровой образовательный ресурс IPR SMART: [сайт]. — URL: 
https://www.iprbookshop.ru/137589.htm  (дата обращения: 16.05.2026). 

9. Лайко М.Ю., Кошелева А.И., Евстегнеева Д.К. Международный опыт и  Российская практика 
эффективного управления гостиничными предприятиями // Региональная экономика и управление: 
электронный научный журнал. — 2016. — № 4 (48). — С. 45-56. — URL: 
https://sciup.org/mezhdunarodnyj-opyt-i-rossijskaja-praktika-jeffektivnogo-upravlenija-14322953 (дата обра-
щения: 27.04.2026). 

 

  

https://docs.cntd.ru/document/1310741383
https://www.iprbookshop.ru/137589.htm
https://sciup.org/mezhdunarodnyj-opyt-i-rossijskaja-praktika-jeffektivnogo-upravlenija-14322953


36 ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 

 

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

УДК 331.108.2 

ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ ПО АДАПТАЦИИ И 
ЗАКРЕПЛЕНИЮ МОЛОДЫХ СПЕЦИАЛИСТОВ В 
ОРГАНИЗАЦИИ 

Дауб Анна-Лиза Владимировна 
магистрант 2 курса магистратуры, гр. 2УПм1 

направление подготовки 38.04.03 «Управление персоналом» 
ФГБОУ ВО «Херсонский технический университет» 

 

Аннотация: В статье анализируются проблемы интеграции выпускников вузов в компании. Рассмотре-
ны причины низкой эффективности традиционного онбординга. Предложена поэтапная модель адапта-
ции и механизмы долгосрочного закрепления персонала. Практическая значимость исследования за-
ключается в формировании рекомендаций для HR-служб. 
Ключевые слова: адаптация, молодые специалисты, онбординг, закрепление кадров, наставничество. 

 
ORGANIZATION OF WORK ON ADAPTATION AND CONSOLIDATION YOUNG PROFESSIONALS IN THE 

ORGANIZATION 
 

Daub A.-L. V. 
 

Abstract: The article analyzes the problems of integrating university graduates into companies. The reasons 
for the low efficiency of traditional onboarding are considered. A step-by-step adaptation model and mecha-
nisms for long-term staff retention are proposed. The practical significance of the study lies in the regulation of 
recommendations for HR services.  
Keywords: adaptation, young professionals, onboarding, staff retention, mentoring. 

 
Введение/Постановка проблемы 
Молодые специалисты являются ключевым ресурсом для инновационного развития компаний [1, 

c. 58]. Однако высокий процент их ухода в первый год работы свидетельствует о неэффективности 
процессов адаптации. Актуальность исследования связана с необходимостью создания комплексной 
системы, превращающей интеграцию новичков из фактора риска в стратегическое преимущество. 

Цель статьи  
Целью данной исследования является анализ ключевых проблем адаптации выпускников вузов в 

корпоративной среде и, на основе системного подхода, разработка многоэтапной модели организаци-
онной работы, интегрирующей инструменты эффективного онбординга и стратегические механизмы 
закрепления молодых специалистов для обеспечения кадровой устойчивости компании. 

Основная часть/Изложение основного материала. 
Адаптация персонала в организационной психологии понимается как процесс активного приспо-

собления индивида к новой профессиональной, социальной и организационной среде, а также резуль-
тат этого процесса [2, c. 112]. Для молодых специалистов этот период является критическим, поскольку 
совмещает в себе профессиональную, социально-психологическую и организационную составляющие. 
Сложность заключается в необходимости одновременного освоения рабочих функций, встраивания в 
сложившуюся корпоративную культуру и построения новых социальных связей. 
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Основными причинами неудачной адаптации и последующего ухода, согласно исследованиям, 
являются: 

- Кризис ожиданий («реалити-шок»): существенный разрыв между романтизированными пред-
ставлениями о работе, сформированными в вузе, и реальной, часто рутинной, профессиональной дея-
тельностью, что ведет к быстрой потере мотивации [3, c. 74]. 

- Дефицит практических поведенческих компетенций: несмотря на хорошую теоретическую под-
готовку, выпускникам зачастую не хватает навыков делового общения, работы в проектных командах, 
управления приоритетами и разрешения рабочих конфликтов. 

- Неопределенность организационных перспектив: отсутствие четких, прозрачных критериев успеш-
ности и понятных карьерных траекторий внутри компании порождает чувство бесперспективности. 

- Социально-психологическая изоляция: трудности с неформальным включением в коллектив, 
отсутствие поддержки со стороны коллег и руководства приводят к чувству одиночества и снижению 
вовлеченности. 

Преодоление этих вызовов требует переосмысления традиционных подходов и проектирования 
системы, носящей упреждающий, комплексный и непрерывный характер. 

Эффективная система адаптации должна быть структурирована во времени и реализовываться 
как управленческий цикл, охватывающий несколько взаимосвязанных стадий. 

Этап предварительной адаптации (Pre-Onboarding). Цель данного этапа, начинающегося после 
подписания трудового договора, – снижение тревожности нового сотрудника и формирование позитив-
ного имиджа работодателя. К инструментам этого периода можно отнести: 

- Автоматизированную отправку цифрового «приветственного набора» (welcome kit) с информа-
цией о миссии, ценностях, истории и команде компании. 

- Организацию онлайн-знакомства с будущим непосредственным руководителем и коллегами в 
неформальном формате. 

- Предоставление доступа к корпоративному порталу или LMS (Learning Management System) с 
базовыми ознакомительными курсами. 

Общее организационное введение (Orientation – первые дни). Первая неделя направлена на 
формальное и неформальное знакомство с правилами и средой. Ключевые элементы: 

- Проведение стандартизированного вводного дня (Welcome Day) с участием представителей 
высшего руководства, HR и ключевых департаментов. 

- Закрепление за новичком «бадди» (buddy) – коллеги из того же подразделения на схожей пози-
ции, который помогает решать оперативные и бытовые вопросы [4, c. 57]. 

- Обеспечение готовности рабочего места (техника, доступы, учетные записи) и оформление не-
обходимых документов. 

Специализированная профессиональная адаптация (1–3 месяц). Фокус смещается на освоение 
конкретных трудовых функций. Центральными становятся: 

- Индивидуальный план адаптации (ИПА): Документ, разработанный совместно с руководителем и 
содержащий конкретные задачи, цели обучения и критерии успешного прохождения испытательного срока. 

- Институт наставничества (менторства): Закрепление опытного сотрудника (ментора), ответ-
ственного за передачу профессиональных знаний, норм и корпоративной культуры [5, c. 41]. 

- Регулярные встречи «1-на-1»: Структурированные еженедельные или двухнедельные беседы с 
руководителем для получения обратной связи, обсуждения сложностей и корректировки планов. 

- Постепенное включение в проекты: Предоставление возможности участвовать в реальных ра-
бочих или кросс-функциональных проектах для получения практического опыта. 

Стадия полной интеграции и начало закрепления (4–6 месяц). Сотрудник достигает базового 
уровня самостоятельности, система фокусируется на его развитии. На этом этапе проводятся: 

- Формализованная итоговая оценка по результатам испытательного срока с комплексным об-
суждением достижений и зон роста. 

- Совместное планирование дальнейшего карьерного и профессионального развития (составле-
ние ИПР – индивидуального плана развития). 
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- Поощрение участия в жизни компании: внутренних конференциях, хакатонах, рабочих группах, 
волонтерских инициативах. 

Для обеспечения долгосрочной лояльности система адаптации должна быть неразрывно связана 
со стратегией удержания талантов. 

1. Прозрачная карьерная навигация. Разработка и открытое доведение до всех сотрудников 
карты карьерных треков (управленческий, экспертный, проектный), а также реализация программ гори-
зонтальной ротации. Это позволяет молодым специалистам видеть перспективы роста и понимать пути 
их достижения [6, c. 89]. 

2. Культура непрерывного обучения и признания. Создание условий для постоянного развития 
через доступ к курсам, тренингам и конференциям. Не менее важным является внедрение системы 
своевременного признания заслуг (программы наград, публичная похвала, нематериальные стимулы), 
что напрямую влияет на мотивацию [1, c. 63]. 

3. Укрепление эмоциональной связи (engagement). Активное вовлечение сотрудников в корпо-
ративную социальную жизнь, поддержка инициатив по созданию сообществ по интересам, участие в 
КСО-проектах компании. Это способствует формированию чувства принадлежности и общности. 

4. Мониторинг и постоянная обратная связь. Регулярное измерение уровня вовлеченности 
(например, через eNPS – индекс лояльности сотрудников) и проведение глубинных exit-интервью для 
выявления системных проблем в управлении персоналом и адаптации [7, p. 35]. 

Выводы/Заключение 
Организация комплексной работы по адаптации и закреплению молодых специалистов является 

не просто административной задачей HR-отдела, а стратегическим направлением деятельности всей 
системы управления организацией. Представленная многоэтапная модель и инструменты закрепления 
позволяют выстроить процесс, в котором новый сотрудник из пассивного объекта воздействия превра-
щается в активного участника своего профессионального становления. Инвестиции в создание подобной 
системы окупаются за счет значительного снижения прямых и косвенных издержек, связанных с текуче-
стью кадров, повышения производительности труда и формирования надежного внутреннего кадрового 
резерва. В долгосрочной перспективе это создает фундамент для устойчивого развития и укрепления 
конкурентных позиций компании на рынке. Дальнейшие исследования могут быть сосредоточены на раз-
работке количественных метрик оценки эффективности адаптационных программ и изучении влияния 
цифровых инструментов (HR-tech) на скорость достижения новичками полной продуктивности. 
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Аннотация: в статье рассматривается проблема ограниченности классического демографического 
описания потребителя предприятий общественного питания. Обосновывается целесообразность при-
менения качественных инструментов: карты эмпатии и Job Stories. Предложена интегрированная мо-
дель построения портрета посетителя ресторана, объединяющая демографические, психографические 
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Современный ресторан не может опираться только на количественный рост гостевого потока: 

высокая плотность конкурентного поля вынуждает операторов общепита разбираться в неочевидных 
причинах визита и адаптировать продуктовое предложение под фактические запросы аудитории. По-
ложительная динамика отрасли сопровождается усилением борьбы за потребителя, что требует со-
временных подходов к ведению бизнеса [1, с. 236]. Преимущество получают те рестораны, которые 
понимают не только то, кто их гость, но и то, ради чего он приходит. Однако значительная часть заве-
дений по-прежнему описывает свою аудиторию через ограниченный набор формальных признаков. 
Задача статьи — показать роль карты эмпатии и Job Stories в описании гостя ресторана и свести оба 
инструмента в единую модель. 
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Традиционный подход к описанию аудитории опирается на её разбиение по нескольким группам 
признаков. Целевую группу принято делить по демографическим (пол, возраст, образование, социаль-
ное положение), географическим, экономическим, психологическим и поведенческим показателям [2, с. 
23-24]. Сегментация рынка остаётся ключевым инструментом разработки маркетинговой стратегии, 
помогая упорядочить группы потребителей по их предпочтениям, поведению и потребностям [3, с. 150]. 
Однако ещё десять-пятнадцать лет назад для портрета потребителя хватало возраста, пола и уровня 
дохода, тогда как сегодня такого набора данных уже недостаточно [4, с. 2579]. 

Слабая сторона исключительно демографического профиля состоит в том, что он описывает со-
став аудитории, но не объясняет логику принятия решения о посещении конкретного заведения. Раз-
вёрнутый портрет должен охватывать и более тонкие аспекты: индивидуальные привычки, особенно-
сти мотивации, отношение к брендам [4, с. 2580]. Всё более значимыми становятся поведенческие кри-
терии: мотивы покупки и выгоды, которые ищет клиент; для их выявления проводят полевые количе-
ственные и качественные исследования [5, с. 362]. Поэтому классическую сегментацию целесообразно 
дополнять качественными инструментами. Сопоставление двух подходов приведено в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Сравнение подходов к описанию потребителя ресторана 

Критерий сравнения Демографический подход Качественные инструменты 

Основной вопрос Кто посетитель? Почему он приходит? 

Тип данных Формальные признаки Мотивы, эмоции, задачи 

Способ сбора Анкетный опрос Глубинное интервью, наблюдение 

Результат Усреднённый профиль Развёрнутый портрет 

 
Первым качественным инструментом выступает карта эмпатии, входящая в арсенал дизайн-

мышления — человеко-центрированной методологии, построенной на внимательном изучении запро-
сов потребителей [6, с. 122]. Этап эмпатии предполагает понимание потребителя и контекста его взаи-
модействия с продуктом, а собранные наблюдения превращаются в инсайты, вокруг которых выстраи-
ваются новые решения [6, с. 124]. В ресторанном деле карта эмпатии фиксирует, что гость думает и 
чувствует, что видит и слышит в зале, что говорит и делает, а также его «боли» и «выгоды». Так она 
помогает увидеть скрытые раздражители — долгое ожидание заказа, неудобную навигацию по меню, 
шум, — и превратить их устранение в конкретные точки улучшения сервиса. 

Вторым инструментом является методика Job Stories, опирающаяся на теорию Jobs to Be Done. В 
её основе лежит идея: человек оплачивает не продукт как таковой, а возможность закрыть определён-
ную задачу, возникающую в конкретной жизненной ситуации [7, с. 94]. Подход JTBD нацелен на чёткое 
понимание недооценённых болевых точек клиента, что само по себе даёт преимущество перед аль-
тернативными методами [5, с. 365]. Job Stories описывает конкретную ситуацию выбора по формуле, 
объединяющей ситуацию-триггер, мотивацию и ожидаемый результат, и позволяет обнаружить скры-
тые запросы [6, с. 126]. 

Job Stories целесообразно дополнять моделью «Персона» — собирательным образом потреби-
телей с общей поведенческой моделью. Персона описывается по нескольким позициям: демографиче-
ский профиль, конечная цель, сценарий действий и дополнительные мотивы [6, с. 125]. Встраивая в 
такой образ реальные потребности гостей, маркетолог получает критерии для проверки предположе-
ний о востребованности предложения [6, с. 128]. Благодаря этому демографическое описание превра-
щается в «адрес» сегмента, к которому привязаны его мотивы. 

Применение инструментов удобно показать на одном сегменте. Для гостя, выбирающего заведе-
ние для семейного досуга, Job Story формулируется так: «Когда я планирую выходной с детьми, я хочу 
найти ресторан с комфортной атмосферой и детским меню, чтобы вся семья отдохнула без лишних 
хлопот». Карта эмпатии того же гостя показывает его тревогу из-за возможного шума, доверие к реко-
мендациям знакомых и ключевую «выгоду» — спокойный совместный отдых. Сопоставление таких ис-
торий позволяет объединять сходные ответы в сегменты. Сходным образом исследование рынка мо-
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дульных домов на основе JTBD дало возможность выделить несколько сегментов через группировку 
близких «работ», которые потребитель поручает продукту [7, с. 99]. 

Поскольку каждый инструмент по отдельности раскрывает лишь часть картины, их целесообраз-
но объединить в единую модель построения портрета потребителя (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Интегрированная модель построения портрета потребителя ресторана 

 
Предложенная модель закрывает «слепые зоны» каждого инструмента: демографические дан-

ные задают формальный адрес сегмента, карта эмпатии раскрывает эмоциональный контекст, Job 
Stories фиксирует мотив и ситуацию выбора, а персона собирает всё это в целостный образ. Такая по-
следовательность согласуется с принципом, согласно которому при использовании подхода JTBD про-
цессы сегментации и выявления приоритетных характеристик взаимосвязаны [7, с. 93]. Практическая 
ценность модели в том, что на её основе ресторан может разрабатывать персонализированные пред-
ложения для каждого сегмента, а не ориентироваться на усреднённого посетителя. 

Подведем итог. Одного формального описания посетителя ресторану недостаточно, и его требу-
ется усиливать качественными методами изучения гостя. Карта эмпатии раскрывает эмоции и контекст 
посетителя, а Job Stories — мотивы и ситуации его выбора. Их объединение с моделью «Персона» в 
единую схему обеспечивает наиболее полное представление о госте. Перспективы дальнейшей рабо-
ты связаны с апробацией предложенной модели на конкретных предприятиях общественного питания. 

Внедрение интегрированной модели в практику ресторанного бизнеса открывает и более широ-
кие управленческие возможности. На основе детализированных портретов гостей предприятие способ-
но перестраивать не только маркетинговые коммуникации, но и операционные процессы от состава 
меню и сценариев обслуживания до зонирования зала и графика работы персонала в часы пиковой 
нагрузки. Регулярное обновление карт эмпатии и Job Stories по итогам обратной связи от гостей пре-
вращает построение портрета потребителя из разового исследовательского проекта в постоянный ин-
струмент управленческих решений, что особенно важно в условиях быстрой смены потребительских 
предпочтений и ужесточения конкуренции на рынке общественного питания. 
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Аннотация: Статья посвящена анализу инструментов бренд-коммуникации агропредприятия на при-
мере веб-сайта СССППК «Заазяково» — семейной сыроварни из Республики Марий Эл. Исследована 
структура и контент-стратегия сайта: информационная полнота, актуальность контента, качество нави-
гации, дизайн и адаптивность вёрстки. Проведён сравнительный анализ веб-ресурса организации и её 
ключевого конкурента — ООО «Экоферма Семёновское» — по семи параметрам, включая удобство 
восприятия информации, наличие ссылок на социальные сети и стабильность верстки. По итогам ана-
лиза выявлены сильные и слабые стороны сайта СССППК «Заазяково», сформулированы рекоменда-
ции по совершенствованию цифрового присутствия: расширение пользовательских отзывов, добавле-
ние видеоматериалов и повышение заметности ссылок на социальные сети. Установлено, что иссле-
дуемый веб-ресурс превосходит конкурента по большинству оцениваемых характеристик, что свиде-
тельствует о более высоком уровне цифровой зрелости коммуникационной стратегии предприятия. 
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В условиях цифровизации экономики и роста конкуренции в сегменте агропредприятий веб-сайт 
становится ключевым инструментом бренд-коммуникации, формирующим первое впечатление о ком-
пании и влияющим на решение потребителя [1, с.147]. Для малых фермерских хозяйств, таких как се-
мейные сыроварни и экофермы, грамотно выстроенное цифровое присутствие приобретает особую 
значимость: оно компенсирует ограниченные рекламные бюджеты и позволяет конкурировать с круп-
ными игроками рынка за счёт аутентичности бренда и доверия аудитории. В этой связи анализ инстру-
ментов бренд-коммуникации агропредприятия — структуры сайта, контент-стратегии и визуального по-
зиционирования — представляет, как теоретический, так и практический интерес для развития цифро-
вого маркетинга в АПК [2, с.80]. 

Цель исследования — оценить эффективность цифровых рекламных и маркетинговых инстру-
ментов бренд-коммуникации на примере официального сайта СССППК «Заазяково». 

Объект исследования — веб-сайт СССППК «Заазяково», представляющий собой семейную сы-
роварню из Республики Марий Эл.                   

 На момент анализа компания позиционирует себя как производитель фермерских сыров ручной 
работы из натурального молока. Помимо сыров, в ассортименте представлены мясные деликатесы 
(сыровяленое мясо), мёд и сопутствующие товары. Бренд активно развивает розничную сеть: торговая 
точка в  г. Йошкар-Оле и фирменный магазин в д. Заазяково. Продвижение осуществляется в том чис-
ле через официальный сайт [3]. 

Сайт экофермы имеет древовидную структуру . На главной странице  веб-ресурса расположено 6 
разделов: главная, бронирование, карта экофермы, сыроварня и ферма, банкетные залы, контакты, 
сертификаты. Что касается контент-стратегии сайта СССППК «Заазяково», то можно отметить сле-
дующее: сайт информативный (имеется полная информация о предприятии, продукции, номерах 
для связи, адресах магазинов),  присутствует ссылка на социальную сеть организации, размещены 
награды с   конкурсов («100 лучших товаров России», «Продэкспо», «Золотая осень» и  другие), ис-
пользуются актуальные фотографии продукции, цветовая гамма (белый, зеленый) соответствует 
корпоративным цветам. 

 Результаты сравнительного анализа характеристик сайта организации и его ключевого конку-
рента — ООО «Экоферма Семёновское» [4] —представим в таблице 1 и на рисунке 1. 

 
Таблица 1 

Основные характеристики веб-сайтов организаций 

Основные  
характеристики 

СССППК «Заазяково» ООО «Экоферма Семеновское» 

1. Наличие данных, 
необходимых поль-
зователям 

Полный комплекс данных для клиентов, 
партнеров: отчеты качества, сертифика-
ты. Каталог продукции, услуг, условий 
проживания, условий бронирования. 

Сфокусированная информация 
направленная только на доставку 
продукции.  

2. Актуальность и 
частота обновле-
ния информации 

Информация обновляется регулярно. 
Своевременно публикуются новости, об-
новляются акции и новые предложения и 
фотографии клиентов. 

Информация обновляется очень 
оперативно. Систематически публи-
куется информация о новой продук-
ции. 

3. Удобство вос-
приятия информа-
ции 

Информация представлена в современ-
ном формате и структурирована логично, 
представлена преимущественно в виде 
фотографий что облегчает быстрое вос-
приятие информации. 

Информация представлена в тексто-
вом  формате: дополняют информа-
цию фотографии продукции. 
Информации достаточно мало.  

4. Дизайн-
оформление сайта 

Современный дизайн с акцентными цве-
тами, (зелёный,что отсылает нас к эко 
теме).Стиль соответствует позициониро-
ванию компании. 

Оформление в строгом стиле с уста-
ревшим дизайном. Нет единого сти-
ля. 
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Основные  
характеристики 

СССППК «Заазяково» ООО «Экоферма Семеновское» 

Разнообразные фотографии погружают в 
атмосферу экофермы. 

5. Удобство нави-
гации 

Навигация интуитивно понятна, легка для 
восприятия. Быстрый доступ к ключевым 
разделам. Интерфейс удобен. 

Навигация логичная, но имеет уста-
ревшую структуру.  

6. Стабильность 
верстки 

Сайт адаптивен под устройство. Дизайн 
хорошо отображается как на компьютере, 
так и на телефоне.  

Сайт адаптируется под устройство, 
но на телефоне тяжелее восприни-
мается. 

7.Наличие ссылок 
на социальные се-
ти 

Ссылки на  аккаунты и контакты в  
(Telegram, ВКонтакте) присутствуют в 
нижней части страницы (футере). 

Нет информации и ссылок на соци-
альные сети. 

 
 

 
Рис. 1 Экспертные оценки веб-сайтов конкурентов. 

 
Проведенное исследование позволяет сделать нам следующие выводы. 
1. Анализ веб-ресурса СССППК «Заазяково» показал его соответствие современным требова-

ниям к цифровому присутствию агропредприятия: актуальный дизайн, логичная навигация, полный 
каталог продукции и адаптивная вёрстка формируют целостный образ экофермы в сегменте нату-
рального производства. 

2. Сравнительный анализ с конкурентом — ООО «Экоферма Семёновское» — продемонстри-
ровал превосходство сайта СССППК «Заазяково» по большинству параметров, что свидетельствует 
о более высоком уровне цифровой зрелости коммуникационной стратегии предприятия. 
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3. Вместе с тем выявлены резервы для повышения эффективности бренд-коммуникации: 
расширение раздела пользовательских отзывов, добавление видеоматериалов о жизни фермы и 
повышение заметности ссылок на социальные сети. 
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Аннотация: в работе анализируется эволюция от статических регрессионных спецификаций к динами-
ческим панельным моделям с инструментальными переменными, рассматриваются проблемы эндо-
генности ESG-рейтингов, мультиколлинеарности компонент E, S и G, а также феномен рейтинговой 
дивергенции ведущих провайдеров. Ключевые результаты исследования свидетельствуют о том, что 
существующие модели систематически недооценивают лаговый характер ESG-воздействия, а стан-
дартная модификация бета-коэффициента в рамках CAPM не отражает полной вариации идиосинкра-
тического риска устойчивых компаний. Практическая значимость работы определяется востребованно-
стью предложенных методических решений со стороны российских рейтинговых агентств, институцио-
нальных инвесторов, а также аналитических подразделений публичных компаний, раскрывающих не-
финансовую отчётность в соответствии с Приказом Минэкономразвития России от 01.11.2023 №764. 
Ключевые слова: ESG-факторы, стоимость компании, математическое моделирование, WACC, бета-
коэффициент, панельные данные, рейтинговая дивергенция. 
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Abstract: the paper analyzes the evolution from static regression specifications to dynamic panel models with 
instrumental variables, examines the problems of ESG rating endogeneity, multicollinearity of E, S, and G 
components, and the phenomenon of rating divergence among leading providers. Key findings indicate that 
existing models systematically underestimate the lagged nature of ESG impact, and the standard CAPM beta-
coefficient modification does not reflect the full variation of idiosyncratic risk for sustainable companies. The 
practical significance is determined by the applicability of the proposed methodological solutions for Russian 
rating agencies, institutional investors, and analytical departments of public companies disclosing non-financial 
reporting in accordance with the Order of the Ministry of Economic Development of Russia dated 01.11.2023 
No. 764. 
Keywords: ESG factors, company value, mathematical modeling, WACC, beta coefficient, panel data, rating 
divergence. 

 
Глобальный рынок ESG-ориентированных инвестиций достиг исторического рекорда в 3,2 трлн 

долл. США по итогам 2024 года, тогда как в России объём выпуска ESG-облигаций превысил 142,8 
млрд руб. за 2023 год, а Московская биржа в 2025 году запустила первый отечественный климатиче-
ский индекс акций нефинансовых компаний-лидеров климатического менеджмента [1-2]. Столь значи-
тельная капитализация ESG-тематики актуализирует вопрос о математической состоятельности ин-
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струментов, используемых для оценки долгосрочного влияния нефинансовых показателей на фунда-
ментальную стоимость бизнеса. 

Следует отметить, что российская нормативная среда последовательно формирует институцио-
нальную рамку для ESG-раскрытия. Приказ Минэкономразвития России от 01.11.2023 №764 «Об 
утверждении методических рекомендаций по подготовке отчётности об устойчивом развитии» обязы-
вает крупные компании с выручкой свыше 10 млрд руб. ежегодно публиковать структурированные не-
финансовые данные [3], а Информационное письмо Банка России от 30.06.2023 №ИН-02-05/46 закреп-
ляет рекомендации по разработке методологии присвоения ESG-рейтингов [4]. Наряду с этим между-
народные стандарты МСФО S1 и S2, вступившие в силу в 2024 году, формируют дополнительный ме-
тодологический горизонт для унификации нефинансовой отчётности [5]. 

Принципиально важным представляется разграничение двух уровней интеграции ESG-факторов 
в стоимостные модели. На первом уровне ESG-показатели воздействуют на параметры денежного по-
тока, в том числе на выручку, операционные издержки и капитальные затраты. На втором уровне не-
финансовые параметры модифицируют ставку дисконтирования через скорректированный коэффици-
ент бета в модели CAPM. Работы Г. Гизе формализуют данный механизм в рамках двухканальной мо-
дели передачи, выделяя финансовый канал и канал идиосинкратического риска [6]. 

В стандартной постановке ESG-скорректированная стоимость компании описывается следующим 
образом. Терминальная стоимость рассчитывается по формуле 1: 

𝑇𝑉 =
𝐹𝐶𝐹𝐹𝑛+1

𝑊𝐴𝐶𝐶𝐸𝑆𝐺−𝑔𝐸𝑆𝐺
       (1) 

где WACCESG отражает скорректированную средневзвешенную стоимость капитала с поправкой 
на устойчивость, а gESG представляет долгосрочный темп роста с учётом ESG-профиля компании [7]. 

Необходимо подчеркнуть, что консенсусная позиция аналитического сообщества ограничивает 
максимальную совокупную корректировку WACCESG диапазоном ±100 базисных пунктов относительно 
базового значения, что на практике означает весьма умеренное воздействие ESG на оценку при прочих 
равных условиях. 

И.А. Крапивенцев предлагает три практических подхода к интеграции ESG-рисков в финансовые 
модели, включая модификацию ставки дисконтирования через βESG и страновые индексы устойчивости, 
а также моделирование стоимости долга через прогнозирование кредитного спреда. Вместе с тем ав-
торские конструкции носят преимущественно описательный характер и не решают проблему иденти-
фикации причинно-следственной связи в условиях эндогенности рейтинговых оценок [8]. 

Особого внимания заслуживает феномен методологической несопоставимости ESG-рейтингов 
различных провайдеров, который Ф. Берг обозначил термином «агрегированная путаница» (aggregate 
confusion) [9]. Исследование, охватившее шесть агентств (KLD, Sustainalytics, Moody's ESG, S&P Global, 
Refinitiv, MSCI) по 924 компаниям, зафиксировало корреляцию между рейтингами в диапазоне от 0,38 
до 0,71, что делает любую эконометрическую модель, использующую ESG-рейтинг как объясняющую 
переменную, зависимой от выбора провайдера [10]. 

Вместе с тем эконометрические исследования российских авторов опираются на регрессионный 
анализ с фиксированными эффектами (FEM), при выборе которого руководствовались тестами Чоу и 
Хаусмана, что методологически корректно. Вместе с тем авторы признают неоднородность используе-
мых баз данных и метрик в качестве ключевого ограничения сопоставимости результатов [11]. 

Анализ теоретико-методологических подходов к моделированию долгосрочного воздействия 
ESG-факторов на стоимость компании позволил установить, что центральной проблемой области яв-
ляется концептуальный разрыв между растущим нормативно-институциональным давлением на рас-
крытие ESG-данных и математической несостоятельностью инструментов их включения в оценочные 
модели. Стандартная CAPM-корректировка бета-коэффициента через аддитивную ESG-поправку не 
учитывает нелинейности, лаговых эффектов и отраслевой дифференциации, что подтверждено эмпи-
рическими данными MSCI по 4 319 эмитентам и результатами регрессионного анализа по российской 
выборке. 

Систематизация методологических дефектов, охватывающая шесть ключевых проблем от рей-
тинговой дивергенции до феномена гринвошинга, свидетельствует о том, что применение GMM-
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оценивания с распределёнными лагами и инструментальными переменными является минимально 
необходимым стандартом для получения состоятельных оценок долгосрочного ESG-эффекта. Наряду 
с этим предложенное компонентное разложение βESG с поправочным коэффициентом углеродоёмкости 
отрасли CIj обеспечивает более тонкую калибровку ставки дисконтирования по сравнению с агрегиро-
ванной ESG-поправкой. 

Практическая значимость полученных результатов определяется их применимостью в деятель-
ности российских рейтинговых агентств при совершенствовании методологий ESG-оценки, а также в 
аналитических подразделениях публичных компаний, формирующих нефинансовую отчётность в рам-
ках требований Приказа Минэкономразвития № 764. В развитие данного положения перспективным 
направлением выступает верификация предложенной спецификации на репрезентативной выборке 
российских публичных эмитентов с применением методов машинного обучения для автоматизирован-
ного отбора инструментальных переменных. 
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инвестициях. Выделены четыре группы факторов: финансово-экономические, внутренние (специфиче-
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Abstract: Capital investment decisions determine the long-term competitiveness and value of a firm, yet they 
are shaped by a complex set of interacting factors. This paper systematises and classifies the factors influenc-
ing capital investment decisions, distinguishing financial-economic, internal firm-specific, external macroeco-
nomic and behavioural groups. Drawing on the neoclassical theory of investment, Tobin’s q-theory, the real-
options approach and behavioural-agency perspectives, the study shows that investment outcomes depend 
not only on expected profitability but also on the cost of capital, the availability of financing, risk, uncertainty 
and managerial judgement. Practical recommendations for improving the quality of investment appraisal are 
formulated. 
Key words: capital investment, investment decision, capital budgeting, cost of capital, financing constraints, 
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Capital investment decisions – decisions to commit substantial financial resources to long-lived assets 

such as plant, equipment, infrastructure and new projects – are among the most consequential choices a firm 
makes [1]. Because such commitments are largely irreversible and their payoffs are spread over many future 
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periods, the quality of capital investment decisions directly shapes a firm’s long-term competitiveness, growth 
and market value. Surveys of corporate practice confirm that managers rely heavily on discounted-cash-flow 
techniques such as net present value (NPV) and internal rate of return (IRR), yet observed decisions deviate 
systematically from textbook prescriptions [2]. Understanding which factors actually drive these decisions is 
therefore both a theoretical and a practical problem. The aim of this paper is to systematise the principal fac-
tors influencing capital investment decisions and to organise them into a coherent classification grounded in 
the main theories of investment. 

Several theoretical traditions explain how firms decide to invest. The neoclassical theory of investment, 
formulated by Jorgenson, derives the optimal capital stock from the equality of the marginal product of capital 
and its user cost, which combines the price of capital goods, the rate of interest, depreciation and taxes [3]. 
Tobin’s q-theory links investment to the ratio of the market value of installed capital to its replacement cost: a 
firm has an incentive to invest when this ratio exceeds unity [4]. The real-options approach of Dixit and 
Pindyck stresses that, under irreversibility and uncertainty, the ability to postpone an investment carries value, 
so a firm rationally requires returns above the simple positive-NPV threshold before committing funds [5]. Fi-
nally, behavioural and agency perspectives recognise that real decisions are taken by managers whose incen-
tives and cognitive biases may diverge from value maximisation. Taken together, these approaches identify 
the core variables – profitability, the cost of capital, uncertainty, financing and managerial behaviour – around 
which the classification proposed below is constructed. 

The factors influencing capital investment decisions can be grouped into four broad categories: finan-
cial-economic factors, internal firm-specific factors, external macroeconomic factors, and behavioural and 
agency factors. These groups are not mutually exclusive – in any concrete decision they interact – but the 
classification helps to organise an otherwise heterogeneous set of determinants. The classification is summa-
rised in Table 1 and the four groups are then examined in turn. 

 
Table 1 

Classification of factors influencing capital investment decisions 

Factor group Representative factors Main theoretical basis 

Financial-economic Expected profitability (NPV, IRR), cost of capi-
tal, interest rates, taxation, inflation, cash-flow 
timing 

Neoclassical theory; 
Modigliani–Miller 

Internal firm-specific Firm size, capital structure and leverage, inter-
nal cash flow and liquidity, strategic fit, corpo-
rate governance 

Pecking-order theory; fi-
nancing-constraints litera-
ture 

External macroeconomic Business cycle and demand, monetary policy, 
exchange rates, regulation, technology, com-
petition, political stability 

q-theory; real-options ap-
proach 

Behavioural and agency Managerial overconfidence, risk attitude, agen-
cy conflicts and incentives 

Behavioural finance; agency 
theory 

 
The core financial determinants are the expected profitability of a project and the cost of the capital used 

to finance it. Profitability is assessed through NPV, IRR, the profitability index and the payback period; in prin-
ciple a project is acceptable when its NPV is positive at the relevant discount rate [1]. That discount rate re-
flects the firm’s cost of capital, which, as Modigliani and Miller demonstrated, depends in perfect markets on 
the risk of the underlying assets rather than merely on the mix of debt and equity used to fund them [6]. In 
practice higher interest rates and a higher weighted average cost of capital raise the hurdle rate and reduce 
the number of acceptable projects. The timing of cash flows, the tax regime (depreciation allowances and in-
vestment incentives) and expected inflation also enter the appraisal, because they alter the real, after-tax val-
ue of future returns. A project that is attractive at a low cost of capital may become unacceptable once financ-
ing conditions tighten. 

Internal factors describe characteristics of the firm itself. Among the most important are firm size, capital 
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structure and leverage, the volume of internally generated cash flow, liquidity, strategic fit and the quality of 
corporate governance. The pecking-order argument of Myers suggests that, because of information asymme-
tries, firms prefer internal funds to external finance, so the availability of retained earnings strongly conditions 
how much they invest [7]. This prediction is supported empirically: Fazzari, Hubbard and Petersen show that 
the investment of firms facing financing constraints is far more sensitive to internal cash flow than that of un-
constrained firms [8]. Larger and more diversified firms, with easier access to capital markets and stronger 
balance sheets, can undertake projects that smaller or more leveraged firms are forced to forgo. Strategic 
considerations – whether a project fits the firm’s long-run direction – and the strength of governance mecha-
nisms that discipline managers also weigh heavily on the final decision. 

External factors operate at the level of the economy and the industry. They include aggregate demand 
and the phase of the business cycle, monetary policy and the level of interest rates, inflation, exchange rates, 
the tax and regulatory regime, the pace of technological change, the intensity of competition, and political and 
institutional stability. Macroeconomic uncertainty is particularly influential: when future demand, prices or policy 
are difficult to forecast, the option value of waiting rises and firms tend to postpone irreversible projects, an 
effect emphasised by the real-options literature [5]. Favourable conditions – strong demand, low and stable 
interest rates, supportive regulation and predictable policy – lower perceived risk and encourage investment, 
whereas volatility and policy uncertainty depress it even when expected returns appear high. 

Even when financial and external conditions are identical, the individuals who make decisions matter. 
Behavioural and agency factors include managerial overconfidence, attitudes towards risk, and conflicts of 
interest between managers and owners. Jensen and Meckling show that the separation of ownership and con-
trol generates agency costs: managers may over-invest in order to build larger “empires”, or under-invest to 
protect private benefits, instead of maximising shareholder value [9]. Malmendier and Tate find that overconfi-
dent chief executives overestimate the returns to their own projects and, when internal funds are available, 
invest more than is optimal, weakening the link between investment and economic fundamentals [10]. These 
findings imply that the design of incentives and governance is itself a factor shaping investment outcomes. 

Capital investment decisions are the product of an interacting set of financial-economic, firm-specific, 
macroeconomic and behavioural factors rather than the mechanical output of a single appraisal rule. Expected 
profitability and the cost of capital set the basic economic frame; the firm’s size, financing capacity and gov-
ernance determine which projects can actually be financed; macroeconomic and industry conditions, especial-
ly uncertainty, govern the timing of irreversible commitments; and managerial incentives and biases influence 
how the available information is interpreted. To raise the quality of capital investment decisions, firms should 
combine rigorous discounted-cash-flow appraisal with an explicit treatment of risk and real-option value, as-
sess financing capacity realistically, and put in place governance mechanisms that align managerial incentives 
with the interests of owners. Future research could quantify the relative weight of these factor groups across 
industries and institutional environments. 
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Аннотация: В статье анализируется динамика депозитов физических лиц в российских кредитных ор-
ганизациях за период 2020–2025 гг. в сопоставлении с показателями денежных доходов населения 
(среднедушевые доходы, реальные располагаемые доходы). На основе статистических данных Банка 
России и Росстата выявлена прямая корреляционная связь между ростом доходов населения и увели-
чением объёмов банковских вкладов. Показано, что структура вкладов по срокам привлечения изменя-
ется в сторону более длинных депозитов при росте экономической определённости. Сделан вывод, что 
депозиты физических лиц выступают чувствительным индикатором сберегательной активности домо-
хозяйств и доверия к банковской системе. 
Ключевые слова: депозиты физических лиц, сберегательная активность, денежные доходы населе-
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Abstract: The article analyzes the dynamics of household deposits in Russian credit institutions for the period 
2020–2025 in comparison with indicators of cash incomes of the population (average per capita income, real 
disposable income). Based on statistical data from the Bank of Russia and Rosstat, a direct correlation be-
tween the growth of population incomes and the increase in bank deposits has been revealed. It is shown that 
the term structure of deposits shifts towards longer-term deposits as economic certainty grows. The conclusion 
is made that household deposits serve as a sensitive indicator of the saving activity of households and conf i-
dence in the banking system. 
Key words: household deposits, saving activity, cash income of the population, bank deposits, real disposable 
income, correlation analysis. 
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Saving activity of the population is one of the key factors determining the resource base of the banking 
system and the investment potential of the national economy. Issues of saving behavior of Russian house-
holds are widely discussed in scientific literature. In particular, Ibragimova and Nikolaenko show that the pro-
pensity to save varies significantly depending on income level and macroeconomic conditions [1, p. 134]. Kuz-
netsova identifies such factors as the level of interest rates, inflation expectations and the degree of trust in 
financial institutions [2, p. 28]. In the context of macroeconomic instability observed in Russia in 2020–2025, 
including the pandemic, geopolitical shocks, sanctions pressure and inflation expectations, the question of how 
households adapt their saving behavior becomes especially relevant. 

Akindinova and Kuzmina analyze household savings during crisis periods and note that they serve as a 
“safety cushion” and, at the same time, as a source of “long-term money” for the economy [3, p. 55]. Bank de-
posits remain the main instrument of organized savings in Russia. Due to the deposit insurance system, they 
are perceived by the population as a reliable way to preserve money. Khasyanova and Sharifullin justify the 
use of household deposits as an indicator of financial stability, since their volume and term structure reflect the 
level of trust in the banking system [4, p. 42]. 

The purpose of this study is to identify the relationship between the dynamics of monetary income of the 
population and the volume of household deposits attracted by credit institutions, based on official statistical 
data from the Bank of Russia and Rosstat. The object of the study is the saving activity of Russian house-
holds. The subject of the study is household deposits as its indicator. The study uses methods of economic 
and statistical analysis, time series construction and calculation of the Pearson correlation coefficient. 

For the analysis, data from the Bank of Russia on household funds attracted by credit institutions in ru-
bles and foreign currency were used (Table 1). 

 
Table 1 

Volume of household deposits in Russian banks in 2020–2025  
(at the end of the year, million rubles) [5] 

Year 2020 2021 2022 2023 2024 2025 

Total 
deposits, 
million rubles 

32 416 969 33 216 330 33 563 634 41 977 469 53 897 142 62 156 778 

including 
deposits in 
rubles 

25 724 521 26 271 091 31 247 435 38 271 192 49 711 846 58 695 467 

in foreign 
currency 

6 744 448 6 945 240 2 316 199 3 706 277 4 185 296 3 461 311 

Share of 
ruble 
deposits, % 

79,4 79,1 93,1 91,2 92,2 94,4 

Share of 
foreign cur-
rency depos-
its, % 

20,6 20,9 6,9 8,8 7,8 5,6 

 
During the analyzed period, the total volume of household deposits increased 1.92 times, from 32.4 tril-

lion rubles at the end of 2020 to 62.2 trillion rubles at the end of 2025. The growth was especially noticeable in 
2023–2024. This was connected both with an increase in the key rate, which made deposits more attractive, 
and with the recovery of real household income after the decline in 2022. The share of ruble deposits in-
creased from 79% to 94%, which reflects the dedollarization of savings under the influence of geopolitical risks 
and restrictions on foreign currency transactions. 

The structure of deposits by maturity also changed. In 2020, deposits for a period from 181 days to 1 
year dominated, accounting for 26.6% of ruble deposits, as well as deposits for a period from 1 year to 3 
years, accounting for 27.9%. By the end of 2025, a significant share of funds had shifted to deposits for a per i-
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od from 91 to 180 days, which accounted for 30.3% of ruble deposits, and deposits from 181 days to 1 year, 
which accounted for 21.1% [5]. The growth of short-term deposits of up to 1 year, combined with a decline in 
the share of long-term deposits of more than 1 year, can partly be explained by high interest rates on short-
term deposits under the tight monetary policy of the Central Bank of the Russian Federation in 2024–2025. 

Average per capita monetary income, measured in rubles per month, and the index of real disposable 
monetary income, measured as a percentage of the corresponding period of the previous year, were used as 
indicators of household income. 

 

 
Figure 1. Dynamics of monetary income of the population of the Russian Federation in 2020–2025 [6] 

 
Average per capita income increased 2.09 times over five years. The most intensive growth was ob-

served in 2022–2024, including due to the indexation of social payments, wage growth in the public sector and 
increased business activity. Real disposable income, adjusted for inflation, has shown stable growth since 
2021, except for a slight decline in 2020 caused by the pandemic crisis. 

To quantify the relationship between household income and the volume of household deposits, the 
Pearson correlation coefficient was calculated (Figure 2). Annual values of average per capita monetary in-
come (X) and the total volume of deposits at the end of the corresponding year (Y) for 2020–2025 were used. 

 

 
Figure 2. Relationship between average per capita monetary income and the volume of household de-

posits in 2020–2025 
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The calculation showed that r = 0.945, which indicates a very strong direct correlation relationship (p < 
0.01). Figure 2 provides a graphical representation of this relationship. 

Thus, the hypothesis that the growth of monetary income is accompanied by a proportional increase in 
savings in the banking system is empirically confirmed. However, as noted in the works of Kuznetsova, saving 
activity is formed not only under the influence of current income, but also under the influence of interest rates, 
inflation expectations and institutional trust [2, p. 29]. 

The analysis allows the following conclusions to be drawn: 
1) The volume of household deposits in Russian banks in 2020–2025 almost doubled, which indicates 

high saving activity of the population despite external shocks. This confirms the conclusions of Ibragimova and 
Nikolaenko (2021) about the ability of households to adapt their saving behavior in crisis conditions [1, p. 138]. 

2) Deposits are a sensitive indicator: they quickly respond to changes in income, as shown by the corre-
lation coefficient of 0.945, and to macroeconomic conditions, as the term structure shifts towards short-term 
deposits when interest rates or uncertainty increase. 

3) Stable growth of real disposable income, averaging 5–8% per year, forms a resource base for in-
creasing savings, while the deposit insurance system supports confidence in the banking sector. As studies 
show, it is the combination of high income and trust that provides the maximum growth of long-term deposits 
[4, p. 46]. 

In order to increase saving activity and transform short-term deposits into long-term investment re-
sources, it is advisable to further develop financial literacy of the population and improve mechanisms for long-
term savings. 
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Аннотация: рост ключевой ставки до 21% в 2025 г. сформировал новые ограничения для управления 
структурой капитала. В статье анализируется сдвиг в источниках финансирования нефинансовых орга-
низаций за 2024–2026 гг. Оценивается замещение банковских кредитов облигационными займами и 
собственной прибылью. Рассчитано изменение коэффициента долговой нагрузки в разрезе отраслей. 
Приведены количественные параметры операционной реакции компаний на сохраняющуюся жесткость 
денежно-кредитных условий. 
Ключевые слова: структура капитала, ключевая ставка, долговая нагрузка, корпоративное кредитова-
ние, облигации, денежно-кредитная политика. 
 

CORPORATE FINANCIAL STRUCTURE MANAGEMENT UNDER TIGHT MONETARY POLICY 
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Abstract: the increase in the key rate to 21% in 2025 created new constraints for capital structure manage-
ment. The article analyzes the shift in non-financial corporations’ financing sources over 2024–2026. The sub-
stitution of bank loans by bond issuance and retained earnings is assessed. The change in the debt burden 
ratio by industry is calculated. Quantitative parameters of companies' operational response to persistent mone-
tary tightness are provided. 
Key words: capital structure, key rate, debt burden, corporate lending, bonds, monetary policy. 

 
Денежно-кредитные условия в российской экономике с середины 2024 г. характеризуются расту-

щей жесткостью. Средняя ставка по долгосрочным кредитам нефинансовым организациям достигла в 
четвертом квартале 2025 г. отметки 23,8% [1]. Компании, чья рентабельность активов не превышала 15%, 
столкнулись с отрицательным спредом между доходностью вложений и стоимостью заемного капитала. 

Навес срочных обязательств, сформированный в период низких ставок 2022–2023 гг., потребо-
вал рефинансирования в изменившихся условиях. Ценовые параметры пассивов превратились в до-
минирующий фактор выживания для предприятий обрабатывающей промышленности, строительного 
сектора и оптовой торговли. 

Реакция финансовых директоров на ужесточение политики Центрального банка зафиксирована 
через изменение пропорции собственных и заемных источников. Доля банковского кредитования в 
приросте пассивов крупных и средних предприятий сократилась с 34,7% в 2023 г. до 19,2% по итогам 
2025 г. [2, с. 51]. Параллельно выросла доля нераспределенной прибыли, направляемой на инвести-
ции: с 42% до 58%. Облигационный рынок, напротив, показал расширение с 6,1 до 8,9 трлн руб. сово-
купного корпоративного долга за тот же период. Размещения с переменным купоном, привязанным к 
RUONIA, составили 67% новых выпусков 2025 г. 
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Рынок публичного долга переориентировал заемщиков. Ключевая особенность 2025 г. — заме-
щение традиционных банковских кредитов на пополнение оборотного капитала выпусками краткосроч-
ных биржевых облигаций сроком 90–180 дней. Ставка купона по таким инструментам в декабре 2025 г. 
равнялась 20,2% при кредитной ставке 22,5% [3]. Экономия в 2,3 п.п. достигалась за счет исключения 
банковской маржи и резервных требований. За первое полугодие 2025 г. объем размещений кратко-
срочных выпусков достиг 1,4 трлн руб., превысив показатель 2024 г. в 2,1 раза. 

Отраслевая дифференциация последствий жесткой политики проявилась резко. В металлургии, 
где доля экспортной выручки формирует естественный хедж, коэффициент чистый долг/EBITDA в 
2025 г. сохранился на уровне 1,1x. Химическое производство показало рост с 0,8x до 1,4x. Наибольшее 
давление испытал строительный сектор: показатель увеличился с 2,3x в 2023 г. до 4,1x в 2025 г. (табл. 
1). Рентабельность подрядных работ, по данным государственной статистики, сократилась до 3,8% при 
средней ставке проектному финансированию 12–15% после субсидирования [4]. Финансовый разрыв 
приобрел структурный характер и перестал покрываться ростом цен на жилье. 

 
Таблица 1 

Динамика долговой нагрузки нефинансовых организаций по секторам (медианные значения) 

Сектор 
Чистый долг / EBITDA, раз Доля краткосрочного долга, % 

2023 2024 2025 2023 2024 2025 

Металлургия 1,0 1,0 1,1 22 24 27 

Химическая промышленность 0,8 1,1 1,4 28 32 38 

Строительство 2,3 3,0 4,1 41 47 55 

Оптовая торговля 1,5 1,9 2,3 52 58 64 

Источник: составлено автором по [2; 4]. 
 
Параллельный рост доли краткосрочных обязательств демонстрирует вынужденное изменение 

структуры заимствований. Доля краткосрочного долга в строительном секторе достигла 55% в 2025 г., 
тогда как в 2023 г. она составляла 41%. В оптовой торговле показатель достиг 64%. Компании система-
тически укорачивали пассивы, сокращая процентный риск ценой роста риска ликвидности. Каждая чет-
вертая организация выборки из 820 предприятий, обследованных Банком России, указала на ожидае-
мые кассовые разрывы в первом полугодии 2026 г. [1]. 

Операционная адаптация бизнеса проявлялась в сжатии инвестиционных программ. Затраты на 
приобретение основных средств в постоянных ценах сократились в 2025 г. на 7,3% после роста на 
6,1% годом ранее. При этом компании не отказались от цифровизации и автоматизации — затраты на 
ИТ-оборудование и программное обеспечение, финансируемые через лизинг и собственные средства, 
увеличились на 4,2%. Инвестиции в роботизацию складских операций выросли на 12%, поскольку такие 
вложения окупаются за 1,5–2 года и не зависят напрямую от ставки дисконтирования. Мотивация со-
кращения издержек стала ведущим драйвером инвестрешений, отодвинув на второй план расширение 
мощностей. 

Управленческая практика перестроила внутренние финансовые регламенты. Компании с размером 
выручки от 5 до 30 млрд руб. в 2025 г. вдвое чаще, чем в 2023 г., применяли имитационное моделирова-
ние денежных потоков при формировании бюджета капитальных вложений. Сценарный анализ с шагом 
изменения ключевой ставки на 2 п.п. вошел в стандартный пакет отчетности для советов директоров в 
60% публичных акционерных обществ, согласно выборке по данным квартальных отчетов эмитентов [3]. 
В непубличном сегменте такое моделирование внедрили не более 18% компаний, что коррелирует с по-
казателем просроченной задолженности по кредитам: 5,2% против 3,4% в публичном секторе. 

Использование собственной прибыли как основного источника инвестиций сдерживается паде-
нием чистого финансового результата. Совокупная чистая прибыль нефинансовых организаций по ито-
гам 2025 г. снизилась на 11,3% по сравнению с 2024 г., до 28,7 трлн руб. Рентабельность продаж в це-
лом по экономике упала с 11,2% до 9,7%. Увеличение доли прибыли, направляемой на развитие, про-
изошло на фоне уменьшения самой массы прибыли, доступной к распределению. 
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Эмиссионная активность апреля-мая 2026 г. отражает ожидания смягчения денежно-кредитной 
политики. Ключевая ставка в апреле 2026 г. снижена до 19%, и фьючерсы на ставку на июльское засе-
дание закладывают 18% [1]. Кривая доходности корпоративных облигаций с фиксированным купоном 
опустилась на 80 б.п. по сравнению с пиком декабря 2025 г. За два весенних месяца зарегистрировано 
37 выпусков срочностью от двух лет, тогда как за весь первый квартал — 22. Фондирование под фик-
сированную ставку вновь становится доступным. Компании, своевременно удлинившие долг через 
флоатеры в 2025 г., получают преимущество: рефиксирование купона в нисходящем тренде снизит 
стоимость обслуживания долга на 1,5–2,0 п.п. к концу 2026 г. без дополнительных издержек. 

Поведение заемщиков обнаруживает временной лаг трансмиссионного механизма. Снижение 
ставки на 2 п.п. в апреле 2026 г. отразилось на условиях новых кредитных договоров лишь частично: 
средняя ставка по выданным в апреле-мае кредитам снизилась до 21,6%, не достигнув масштаба 
смягчения из-за сохранения банками повышенных премий за риск [1]. Спред между ключевой ставкой и 
средней ставкой по корпоративным кредитам расширился до 2,6 п.п. (годом ранее — 1,8 п.п.). Жест-
кость процентной политики частично перешла в жесткость неценовых условий кредитования. В мае 
2026 г. 40% банков повысили требования к залоговому обеспечению и финансовым ковенантам, ком-
пенсируя формальное снижение номинальных ставок. 

Финансовое управление в таких условиях требует от компаний пересбора кредитного портфеля 
по срокам, фиксации плавающих ставок через процентные свопы и опережающего формирования ре-
зервов ликвидности. Организации с собственными казначейскими подразделениями, имеющими пря-
мой выход на валютный и денежный рынки, снизили процентные расходы в 2025 г. в среднем на 0,7 
п.п. по сравнению с заемщиками, полагающимися исключительно на банковское обслуживание. Внед-
рение компетенций корпоративного трейдинга — прямой ответ на возросшую стоимость пассивов. 

Динамика начала 2026 г. показывает, что бизнес постепенно переходит от режима выживания к 
планированию инвестиций с горизонтом от 3 лет. Доля компаний, оценивающих свое финансовое по-
ложение как «хорошее», в мониторинге Банка России выросла до 12% против 9% кварталом ранее [1]. 
Доля ожидающих улучшения во втором полугодии 2026 г. достигла 18%. Позитивные сигналы пока не 
формируют общей тенденции, поскольку запас прочности, накопленный в 2022–2023 гг., в ряде отрас-
лей уже исчерпан. От того, насколько быстро трансмиссия смягчения дойдет до реального сектора, за-
висит способность компаний финансировать структурную перестройку без дальнейшего наращивания 
долговой нагрузки. 
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Введение. 
Чтобы повысить эффективность управления государственными финансами в условиях совре-

менной цифровой экономики, надо иметь в виду, что центральным элементом будут финансовые тех-
нологии. В бюджетный процесс интегрированы инновационные подходы, которые позволяют как опти-
мизировать его, так и на более высоком уровне улучшить контроль за расходованием средств. Важным 
этапом является улучшение процесса принятия финансовых решений на всех уровнях власти более 
прозрачными.  

Актуальность работы 
Актуальность данной работы заключается в том, что именно эта тенденция приобретает особую 

значимость в свете реализации национальной программы «Цифровая экономика Российской Федера-
ции», которая предполагает масштабную цифровизацию всех государственных процессов, включая 
управление бюджетными ресурсами. 

Цель: проанализировать текущее состояние и перспективы использования финансовых техноло-
гий в бюджетном процессе, выявить его преимущества, проблемы, риски и предложить направления 
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развития цифровой инфраструктуры. 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие  задачи: 
1. Провести комплексный анализ использования финансово технологических решений (вклю-

чая технологии блокчейн и искусственного интеллекта) на всех стадиях бюджетного цикла.  
2. Определить степень воздействия процессов цифровой трансформации на результативность 

и уровень финансового менеджмента.  
3. Проанализировать нормативно-правовую базу. 
4. Выявить технологические, кадровые и правовые проблемы внедрения. 
5. Обобщить отечественный и зарубежный опыт. 
6. Сформулировать рекомендации по развитию цифровой инфраструктуры. 
Объект исследования: бюджетный процесс. 
Предмет исследования: влияние финансовых технологий на его эффективность и прозрач-

ность. 
Финансовые технологии кардинально меняют облик традиционных услуг, так как являются инно-

вационным сектором экономики, рожденным на стыке финансов и цифровых технологий.  
.    В бюджетном процессе используются финансовые технологии, которые позволяют внедрять 

цифровые инструменты для оптимизации планирования, контроля и анализа бюджетных данных, по-
вышается прозрачность и эффективность управления финансами и снижения рисков. 

  Ключевыми чертами являются: 
 - глубокая автоматизация процессов управления бюджетом 
- анализ больших данных  
- применение искусственного интеллекта для персонализации сервисов и управления рисками. 
Это делает финансовые продукты не только мгновенными и более доступными для широкой 

аудитории, но и позволяет вовлекать в экономику тех, кто ранее был лишён банковского обслуживания. 
 Их многообразие охватывает:  
- платёжные и переводные системы, в которые также входят мобильные приложения и циф-

ровые кошельки 
- - кредитные и заёмные платформы, такие как P2P-кредитование и онлайн-скоринг 

- -инвестиционные и сберегательные решения, от робо-эдвайзеров до краудинвестинга 
- -технологии учёта и отчётности, инструменты безопасности с биометрией и блокчейном,   
- -мощные аналитические системы для прогнозирования.  
Роль финансовых технологий в современной экономике  многогранна. 
Во-первых, они повышают эффективность за счёт автоматизации рутинных операций. 
Во-вторых, снижают издержки и усиливают конкуренцию. Это заставляет традиционные институ-

ты внедрять инновации. В результате создаются новые бизнес-модели, растёт прозрачность операций, 
что стимулирует экономический рост за счёт значительного ускорения финансовых потоков. 

Примечательно то, что финансово-технологические решения существенно трансформируют 
управление публичными финансами. Благодаря этому повышается гибкость, прозрачность и результа-
тивность бюджетных процедур. Использование цифровых инструментов обеспечивает принятие реше-
ний на базе достоверных данных, что улучшает прогнозирование финансовых потоков и усиливает 
контроль за их движением. На стадии планирования предиктивная аналитика и искусственный интел-
лект повышают точность прогнозов, тогда как облачные сервисы унифицируют процесс разработки 
планов. Электронный документооборот и технологии блокчейн ускоряют и делают более прозрачным 
процесс согласования документов, гарантируя неизменность записей. Важно то, что контроль исполне-
ния бюджета осуществляется в режиме реального времени посредством автоматизированных казна-
чейских систем и смарт-контрактов, которые предотвращают задержки и нецелевое расходование 
средств. Следовательно, благодаря системам непрерывного аудита и алгоритмам машинного обуче-
ния, способным выявлять риски и агрегировать данные в едином информационном пространстве воз-
растает  эффективность  контроля  и отчётности. 
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Интеграция финансовых технологий в бюджетный процесс требует формирования комплексной 
нормативно-правовой базы, которая легитимизирует цифровые решения, гарантирует безопасность 
данных и повышает прозрачность операций. В Российской Федерации основой для этого служит мо-
дернизированный Бюджетный кодекс, закрепивший концепцию «единой информационной среды», нор-
мы об электронном документообороте и требования к интеграции с ГИИС «Электронный бюджет», а 
также процедуру электронного санкционирования расходов. Этот правовой фундамент дополняется 
профильными федеральными законами: № 63-ФЗ «Об электронной подписи» обеспечивает юридиче-
скую значимость документов, № 149-ФЗ «Об информации...» и № 152-ФЗ «О персональных данных» 
устанавливают стандарты защиты, а № 161-ФЗ «О национальной платёжной системе» регулирует 
электронные платежи. Детализация всех процессов реализуется через подзаконные акты-
постановления Правительства и приказы Минфина. 

Так, ГИИС «Электронный бюджет «является централизованной системой управления финанса-
ми, которая обеспечивает автоматизацию всех этапов бюджетного цикла от формирования бюджета до 
контроля за его исполнением. Для регулирования финансовой деятельности бюджетных учреждений 
используется единая информационная система. Система «Бюджетный разум» - это комплекс ИИ - ре-
шений, который включает интеллектуальный анализ расходных обязательств, автоматизированный 
контроль целевого использования средств, предикативное моделирование бюджетных рисков и опти-
мизацию распределения ресурсов между ведомствами. 

На каких же ключевых принципах строится цифровизация государственных финансов? 
Их несколько: стандартизация электронного документооборота для унификации форматов, а 

также интеграция разрозненных систем в единое бесшовное пространство и обеспечении кибербез-
опасности. При этом законодательство активно адаптируется к новым инструментам, таким как смарт-
контракты и блокчейн, а принцип открытости реализуется через публикацию данных в машиночитае-
мом формате. В целом, нормативная база динамично подстраивается под цифровые реалии, расши-
ряя полномочия Казначейства по автоматизированному контролю, однако сохраняются вызовы, свя-
занные с недостаточным регулированием искусственного интеллекта, отсутствием единых стандартов 
кибербезопасности на региональном уровне и разрозненностью подходов к новым технологиям. 

В сфере государственного финансового менеджмента активно используют финансово-
технологические решения, чтобы обеспечить большую открытость и результативность. Зарубежные 
практики, такие как американская платформа USA Spending, способствующая общественному надзору, 
или эстонская модель e-правительства, где применяются цифровые подписи и механизмы гражданско-
го участия, демонстрируют, что цифровая трансформация успешна благодаря объединению данных, 
искусственному интеллекту для автоматизации процессов и максимальной прозрачности. 

В Российской Федерации фундаментом этой трансформации является ГИИС «Электронный 
бюджет», которая охватывает весь жизненный цикл бюджетных операций. Её масштаб огромен: сред-
негодовой оборот составляет 120 триллионов рублей при 800 миллионах операций ежедневно, а к си-
стеме подключено более 256 тысяч организаций. Это обеспечивает прозрачность финансовых потоков, 
оптимизирует процессы и консолидирует данные. Обязательность ведения всех операций в электрон-
ном виде теперь законодательно закреплена новой главой 19.2 Бюджетного кодекса РФ (Федеральный 
закон от 24 июня 2025 г. № 158-ФЗ). 

Для того, чтобы прозрачность была абсолютной, применяются технологии распределённого ре-
естра. Ярким примером служит цифровой рубль, внедрение которого началось в 2025 году с социаль-
ных выплат, а с 1 января 2026 года распространилось на все расходы федерального бюджета. Опти-
мизация рутинных задач достигается за счёт автоматизации и искусственного интеллекта. Это позво-
ляет сократить время обработки документов на 30–50 %. При этом снижается количество ошибок на 
40–60%, что позволяет специалистам сосредоточиться на аналитике. Таким образом, ключевым фак-
тором повышения эффективности, подотчётности и устойчивости национальной бюджетной системы 
является интеграция финансовых технологий через «Электронный бюджет», распределённый реестр и 
автоматизацию. 
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Существенно улучшает качество бюджетного планирования использование алгоритмов машин-
ного обучения и предиктивной аналитики. Точность повышается до 85–90%. При этом сокращаются 
временные затраты на 40–50%. Это позволяет более реалистично оценивать финансовые потоки. 
Внедрение решений на базе искусственного интеллекта и роботизации процессов (RPA) для автомати-
зированного мониторинга обеспечивает непрерывный контроль операций в режиме реального време-
ни, что позволяет снижать уровень нецелевых расходов на 30% и количество ошибочных платежей на 
40%. 

Существуют платформы, которые поддерживают общественный надзор и механизмы инициа-
тивного бюджетирования, способствуют росту удовлетворенности населения на 15–20% и обеспечи-
вают успешную реализацию свыше 90% проектов. Синергия этих инструментов формирует целостную 
экосистему, обеспечивающую прозрачность на всех стадиях управления. Автоматизация рутинных за-
дач с помощью RPA и ИИ-ассистентов ускоряет документооборот на 40–60%, минимизирует человече-
ский фактор, сокращая количество ошибок на 50–70%, и освобождает до 40% рабочего времени персо-
нала для решения более сложных задач. 

Комплексные системы управления рисками сокращают нецелевое расходование средств на 25–
35% за счёт проактивного предотвращения нарушений. При этом происходит унификация, цель кото-
рой упростить работу, снизить затраты, повысить качество и обеспечить  взаимозаменяемость элемен-
тов системы, которая синхронизирует планирование и автоматизирует расчёты, сокращая сроки согла-
сования межбюджетных трансфертов с 14 до 3 дней. 

В итоге применение этих меры в совокупности позволяют:  
снижать административные расходы на 20–30% 
экономить на закупках 5–10% 
повышать эффективность использования бюджетных средств на 12–15%. 
Интеграция финансово-технологических решений в управление государственными финансами 

сталкивается с рядом вызовов. Ключевым является обеспечение технологического суверенитета, так 
как зависимость от зарубежного ПО (SAP, Oracle, AWS, Microsoft Azure) создаёт критические риски, а 
срочная миграция на отечественные аналоги удорожает проекты на 20–30%. С ростом данных возрас-
тают и киберугрозы, требуя строгого соблюдения нормативной базы, включая Федеральный Закон «О 
персональных данных» и требования приказа ФСТЭК № 117 (от 11.04.2025) по безопасному использо-
ванию ИИ. При остром дефиците кадров и внутреннем сопротивлением консервативных учреждений 
нормативная база отстаёт от технологий. При этом создаётся   неопределённость в регулировании 
блокчейна и цифрового рубля. 

Несмотря на вызовы, развитие финансовых технологий открывает новые возможности. Согласно 
планам до 2030 года, центральным элементом станет единая платформа «Госфинтех» с полной инте-
грацией всех организаций в ГИИС «Электронный бюджет» к 2027 году. Будущее определят квантовые 
вычисления для оптимизации, анализ больших данных для прогнозирования и Интернет вещей для 
мониторинга. Ключевую роль сыграют программируемые платежи и смарт-контракты на базе цифрово-
го рубля, которые после тестирования в 2025 году позволяют автоматически осуществлять переводы 
только при выполнении условий, полностью исключая нецелевое использование средств. Именно это 
сделает процесс более открытым для граждан через платформы инициативного бюджетирования, что 
позволяет укрепить  доверие к власти. 

Интеграция финансовых технологий в управление государственными финансами представляет 
собой фундаментальный сдвиг от традиционных, реактивных моделей администрирования к проактив-
ной, предиктивной парадигме, основанной на данных. Проведённый анализ показывает, что цифрови-
зация бюджетного процесса является не просто инструментом оптимизации, а стратегическим импера-
тивом для обеспечения финансовой устойчивости и прозрачности государства. 

Ключевым вектором трансформации выступает переход к созданию единой цифровой экосисте-
мы, ядром которой в Российской Федерации является ГИИС «Электронный бюджет». Данная система, 
охватывающая полный жизненный цикл бюджетных операций и интегрирующая более 256 тысяч орга-
низаций с оборотом свыше 120 трлн рублей, обеспечивает формирование сквозного цифрового следа 
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для каждого бюджетного рубля. Технологический стек этой экосистемы включает предиктивную анали-
тику на базе искусственного интеллекта для повышения точности прогнозирования до 85–90%, роботи-
зированную автоматизацию процессов для сокращения времени обработки документов на 40–60% и 
технологии распределённого реестра для обеспечения неизменности данных. Внедрение программи-
руемых платежей и смарт-контрактов на базе цифрового рубля, начиная с пилотных проектов в 2025 
году, позволит автоматизировать исполнение бюджетных обязательств, полностью исключив нецеле-
вое использование средств. 

Однако процесс цифровой трансформации сопряжён с системными вызовами. Ключевыми рис-
ками являются угроза технологическому суверенитету в условиях санкционного давления, что приводит 
к повышению цены проектов по импортозамещению на 20–30%, а также рост киберугроз, который тре-
бует строгого соблюдения нормативной базы (включая ФЗ «О персональных данных» и приказ ФСТЭК 
№117).  Но дефицит квалифицированных кадров и консерватизм государственных институтов являют-
ся дополнительными барьерами для достижения цели. 
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Аннотация: Рассматривается проблема количественной оценки влияния технологий искусственного 
интеллекта на эффективность управления корпоративными финансами в условиях нестабильной ин-
ституциональной среды. Предложен методический подход, объединяющий интегральный индекс ин-
ституционального давления (IIP) и эконометрическую модель с перекрёстным членом, отражающим 
модулирующее воздействие регуляторных, санкционных и правовых ограничений на отдачу от ИИ-
решений. Показано, что предельный эффект от внедрения ИИ не является константой и снижается по 
мере ужесточения институциональных условий. Сформулированы три исследовательские гипотезы, 
определяющие направления эмпирической проверки предложенного инструментария. Практическая 
значимость подхода состоит в возможности его применения для сценарного обоснования инвестиций в 
цифровизацию корпоративных финансов. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, корпоративные финансы, институциональное давление, 
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Опыт последних лет показывает, что экономическая отдача от внедрения технологий искус-
ственного интеллекта в корпоративные финансы существенно варьируется даже при сопоставимом 
уровне технологической оснащённости компаний [1; 2]. Одни организации фиксируют рост точности 
прогнозирования денежных потоков на 20–30% и сопоставимое снижение операционных затрат казна-
чейства, тогда как другие, инвестировав в аналогичные ИИ-решения, не получают измеримого эффек-
та. Подобная вариативность, как показано в работах, посвящённых стратегическому управлению инве-
стициями в условиях неопределённости [6], свидетельствует о наличии факторов, лежащих за преде-
лами собственно технологических характеристик внедряемых систем. 

Одним из ключевых факторов такого рода выступает институциональная среда, в которой функ-
ционирует компания. Регуляторные требования к прозрачности алгоритмов, правовая неопределён-
ность в вопросах ответственности за решения, принимаемые ИИ, санкционные ограничения на доступ к 
зарубежному программному обеспечению и оборудованию — всё это способно как усилить, так и в зна-
чительной степени демпфировать эффекты от цифровизации [3; 5]. При этом, как отмечают Perez-Cruz 
et al. [4], именно вопросы объяснимости алгоритмов и готовности регуляторов к контролю интеллекту-
альных систем становятся одним из центральных вызовов для финансового сектора. Однако суще-
ствующие методические подходы — от классических NPV-расчётов до моделей цифровой зрелости — 
либо полностью игнорируют институциональный контекст, либо учитывают его на уровне качественных 
описаний, не поддающихся формализации. 

 Цель настоящей работы состоит в том, чтобы предложить методический подход, позволяющий 
количественно оценить, в какой мере институциональное давление модулирует влияние внедрения ИИ 
на эффективность управления корпоративными финансами. В отличие от ранее опубликованных ра-
бот, фокусирующихся на классификации барьеров и технологий, данная статья концентрируется на 
механизме трансформации институциональных ограничений в измеримые финансовые последствия и 
на способах их учёта при принятии инвестиционных решений. 

В основе предлагаемого подхода лежит представление о том, что эффективность управления 
корпоративными финансами (Corporate Finance Efficiency, CEF) формируется под воздействием двух 
групп факторов: внутренних, связанных с глубиной внедрения ИИ-решений в бизнес-процессы, и внеш-
них, отражающих состояние институциональной среды. Задача состоит не просто в измерении каждого 
из этих факторов, а в построении модели, которая показывает, как изменяется отдача от ИИ при пере-
ходе от одного институционального режима к другому. 

Первым элементом подхода выступает Интегральный индекс институционального давления 
(Institutional Impact Pressure, IIP), который переводит качественные экспертные оценки в непрерывную 
количественную шкалу от 1 до 100. Индекс агрегирует пять компонентов, объединённых в два блока. 
Блок А охватывает традиционные ограничения: нормативно-регуляторное давление (частота измене-
ний требований ЦБ, жёсткость процедур валидации моделей), санкционное давление (ограничения до-
ступа к зарубежному ПО и оборудованию, валютные барьеры) и инфраструктурную неготовность (де-
фицит отечественных отраслевых решений, незрелость цифрового взаимодействия с контрагентами). 
Блок Б концентрирует специфические риски алгоритмической ответственности: необъяснимость моде-
лей и аудиторскую непроходимость, а также правовую неопределённость, связанную с отсутствием 
чёткого субъекта ответственности за ошибочные решения ИИ. Каждый компонент оценивается экспер-
тами по двум критериям — силе влияния и вероятности реализации риска в трёхлетнем горизонте, по-
сле чего полученные оценки взвешиваются методом анализа иерархий. 

Второй элемент — эконометрическая модель, связывающая уровень внедрения ИИ с эффектив-
ностью корпоративных финансов. Зависимая переменная CEF конструируется как интегральный пока-
затель, объединяющий точность прогнозирования денежных потоков, показатели управления оборот-
ным капиталом, долю просроченной задолженности и операционную эффективность финансовой 
функции. Независимая переменная AI измеряется как средняя балльная оценка использования ИИ в 
пяти функциональных областях: казначейство, риск-менеджмент, инвестиционный анализ, комплаенс и 
налоговое планирование. Балльная шкала от 0 до 5 позволяет уловить не просто факт наличия ИИ-
решений, а глубину их проникновения в процессы. 
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Центральным элементом модели является перекрёстный член AI × IIP, который и фиксирует мо-
дулирующий эффект институциональной среды. Спецификация в общем виде выглядит следующим 
образом: 

CEFit = β0 + β1 · AIit + β2 · IIPit + β3 · (AIit × IIPit) + β4 · Sizeit + β5 · Levit + Σ β6j · Dind, i + Σ β₇ₜ · Dyear, t + εit, 
где i и t обозначают соответственно компанию и год; β₀ — константа; β₁–β₅ — оцениваемые ко-

эффициенты при основных переменных; βⱼ и βₜ — коэффициенты при отраслевых и временных бинар-
ных (фиктивных) переменных; ε — случайная ошибка.  

Ключевой параметр модели — коэффициент β₃ при перекрёстном члене. Если он статистически 
значим и отрицателен, это означает, что институциональное давление ослабляет положительный эф-
фект ИИ. Тогда предельная отдача от внедрения ИИ при заданном уровне институционального давле-
ния рассчитывается как ∂CEF/∂AI = β₁ + β₃·IIP. При низких значениях IIP (благоприятная среда) она 

близка к β₁, а при высоких — может снижаться вплоть до нуля или даже становиться отрицательной. 
Иными словами, модель позволяет ответить на практический вопрос: при каком уровне институцио-
нального давления инвестиции в ИИ перестают быть оправданными? 

На основании предложенной спецификации сформулированы три исследовательские гипотезы. 
Гипотеза H1 предполагает, что внедрение ИИ само по себе оказывает положительное влияние на эф-
фективность корпоративных финансов. Гипотеза H2 утверждает, что институциональное давление зна-
чимо снижает этот эффект. Гипотеза H3 постулирует, что модулирующее воздействие институцио-
нальной среды сильнее проявляется для инфраструктурных ИИ-решений, чем для прикладных, в силу 
более длительных сроков окупаемости и большей чувствительности капиталоёмких проектов к регуля-
торным изменениям. 

Практическое применение подхода может быть реализовано в формате трёхсценарного анализа. 
Для конкретной компании оцениваются текущие значения AI и IIP, после чего модель позволяет рас-
считать ожидаемую эффективность CEF при трёх вариантах развития институциональной среды: оп-
тимистичном (IIP на 20% ниже текущего), базовом и пессимистичном (IIP на 20% выше текущего). По-
лученный спектр оценок даёт финансовому директору количественную основу для решения о масшта-
бировании, поддержании или замораживании ИИ-проекта в зависимости от склонности компании к рис-
ку. 

Таким образом, предложенный подход вносит вклад в решение методической проблемы, связан-
ной с отсутствием инструментов количественного учёта институциональных ограничений при оценке 
эффективности цифровых технологий. Его дальнейшая апробация на панельных данных российских 
финансовых организаций позволит получить численные оценки коэффициентов модели и уточнить ин-
терпретационную шкалу индекса IIP для различных сегментов финансового рынка. 
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Аннотация: Статья посвящена исследованию отраслевой специфики учета затрат в строительстве с 
акцентом на проблемы информационного и методологического взаимодействия инженерно-сметных и 
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В структуре современной экономики строительная отрасль выступает одним из ключевых драй-

веров развития, генерируя спрос во множестве смежных секторов. Строительное производство отли-
чается высокой капиталоемкостью и длительным операционным циклом. В условиях перехода отече-
ственной строительной отрасли на проектное финансирование и обязательное использование эскроу-
счетов, финансовый результат генеральных подрядчиков напрямую зависит от точности формирова-
ния сметной стоимости и эффективности контроля за производственными затратами. Строительные 
компании регулярно сталкиваются с рисками перерасхода бюджетов и непредвиденного снижения рен-
табельности. Практика показывает, что традиционные методы ценообразования и разрозненные си-
стемы бухгалтерского учета не позволяют оперативно выявлять отклонения фактической себестоимо-
сти от плановой. Возникает необходимость в исследовании причин информационных разрывов между 
инженерно-сметными и финансовыми подразделениями с целью их последующего устранения посред-
ством цифровой интеграции на базе ERP-систем. 
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Во-первых, строительство обладает ярко выраженным проектным характером. Каждый возводи-
мый объект капитального строительства уникален по технико-экономическим параметрам и привязке к 
местности. Жизненный цикл проекта требует динамичного перераспределения трудовых, материаль-
ных и финансовых ресурсов, что делает каждый объект обособленным центром возникновения затрат. 
Данный фактор формирует условия для применения позаказного метода калькулирования себестоимо-
сти. Учет прямых затрат (материалов, фонда оплаты труда рабочих, эксплуатации машин и механиз-
мов) организуется на синтетическом счете 20 «Основное производство» с детализацией в разрезе каж-
дого договора и шифра объекта, вплоть до отдельных конструктивных элементов. 

Во-вторых, значимой характеристикой является территориальная распределенность возводимых 
объектов. Строительные площадки всегда пространственно удалены от административно-
управленческого аппарата (головного офиса). Эта физическая разобщенность порождает проблему 
эффективного оперативного контроля и ведет к удлинению логистики документооборота, создавая риск 
искажения или запаздывания первичной учетной информации при ее передаче с удаленных участков в 
центральную бухгалтерию. 

Формирование стоимости строительной продукции происходит до момента физического начала 
строительно-монтажных работ, посредством сметного нормирования. Однако в процессе реализации 
проекта возникает конфликт между производственно-техническим отделом и бухгалтерией. 

Точкой соприкосновения и одновременно главным источником противоречий выступает порядок 
признания выручки и списания себестоимости в соответствии с Положением по бухгалтерскому учету 
ПБУ 2/2008. Стандарт требует признания финансового результата «по мере готовности». Определение 
степени завершенности работ на отчетную дату чаще всего осуществляется по доле понесенных рас-
ходов: 

С = (Zf / Zs) × 100% 
где С — степень готовности проекта на отчетную дату; Zf — сумма фактических прямых расхо-

дов, понесенных с начала исполнения договора (накопленное сальдо по дебету счета 20); Zs — рас-
четная (сметная) величина общих расходов на выполнение всего договора. 

Соответственно, сумма выручки, подлежащая признанию в текущем периоде, рассчитывается 
как: 

Vt = (Vo × C) - Vp 
где Vt — признаваемая в текущем периоде выручка; Vo — общая цена договора; Vp — выручка, 

признанная в предыдущих отчетных периодах. 
Корректность данных расчетов критически зависит от достоверности и своевременности списа-

ния материальных запасов, на долю которых приходится до 60-65% себестоимости строительного объ-
екта. На этом этапе проявляется так называемый «номенклатурный диссонанс». 

Инженеры ПТО, формируя акты выполненных работ (форма КС-2) и отчеты о расходе материа-
лов (форма М-29), оперируют государственными или федеральными нормативами, которые описывают 
ресурсы обобщенно (например, «Смесь бетонная тяжелая, класс В20»). В то же время бухгалтерия 
приходует материалы на счет 10 «Материалы» на основании коммерческих документов поставщиков, 
содержащих конкретные рыночные артикулы и спецификации. Попытка прямого сопоставления этих 
двух массивов данных в условиях ручного учета приводит к тому, что бухгалтерская нормативная база 
вступает в прямой семантический конфликт со складской. 

Ситуация усугубляется проблемой «опоздавшей первички». Строительный материал может быть 
физически вовлечен в производство и включен прорабом в отчет М-29, однако из-за территориальной 
удаленности товарная накладная в бухгалтерию не поступила. С позиции бухгалтерии, списание в про-
изводство материалов, не оприходованных на счете 10, категорически недопустимо, так как это нару-
шает принцип временной определенности фактов хозяйственной жизни и ведет к образованию «крас-
ного сальдо». Данная асинхронность искажает показатель Zf в формуле расчета готовности, что влечет 
за собой цепную реакцию: искажение признаваемой выручки Vt, валовой прибыли и, как следствие, не-
верное исчисление налоговой базы. 

Потребность в преодолении описанных методологических разрывов инициировала технологиче-
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скую эволюцию процессов ценообразования. Фокус управленческого внимания современных строи-
тельных организаций смещается с разработки изолированных сметных расчетов к построению систем 
сквозного стоимостного инжиниринга на базе ERP-систем («1С:ERP Управление строительной органи-
зацией»). 

Для создания единой среды жизненно необходима программная и методологическая интеграция. 
Исторически сметчики и бухгалтеры работают в различных программных продуктах (например, 
«ГРАНД-Смета» и продукты на платформе 1С). Обмен данными между ними реализуется через уни-
версальные транзитные форматы. 

Интеграционный процесс решает главную задачу — автоматическое формирование внутреннего 
бюджета и преодоление номенклатурного диссонанса через алгоритмы мэппинга (сопоставления) но-
менклатуры. Мэппинг представляет собой процесс создания динамических корпоративных справочни-
ков нормативно-справочной информации. В этой системе одна абстрактная сметная позиция алгорит-
мически связывается с пулом реальных складских артикулов. Успешный мэппинг позволяет системе в 
один клик генерировать отчеты о расходе материалов (форму М-29), полностью исключая конфликт 
между ПТО и бухгалтерией при списании материалов в производство. 

Более того, ERP-система из пассивного регистратора превращается в инструмент проактивного 
контроля. Загруженный из сметной программы файл становится жестким финансовым лимитом. Си-
стема автоматически превентивно блокирует заявку прораба на приобретение материалов, если их 
запрашиваемая стоимость или физический объем превышают нормативы, заложенные в проектно-
сметной документации (ПСД), до получения технического обоснования от главного инженера. 

Наивысшей ступенью цифровизации строительного учета, радикально меняющей саму парадиг-
му внутреннего аудита и контроля, является интеграция финансового планирования с технологиями 
информационного моделирования зданий (Building Information Modeling — BIM). Традиционная связка 
«плоский чертеж — смета — бухгалтерский учет» обладает огромным потенциалом для преднамерен-
ных искажений. 

Переход к концепции 5D BIM-моделирования (где к трем пространственным координатам добав-
ляются ось времени (4D) и ось стоимости (5D)) перекраивает архитектуру формирования цены. В па-
радигме 5D-инжиниринга каждому геометрическому элементу виртуального здания на этапе проекти-
рования присваивается база данных, содержащая математически точный физический объем бетона, 
стали или иных ресурсов, и привязанную к нему актуальную сметную расценку. 

Трансформация учетного процесса происходит на строительной площадке. Когда прораб через 
мобильное приложение или планшет отмечает геометрический элемент (например, колонну или пере-
крытие) в BIM-модели статусом «Выполнено», система автоматически инициирует бизнес-процесс в 
интегрированной ERP. Без ручного ввода данных мгновенно формируются черновики акта КС-2 и отче-
та М-29, а в бухгалтерском учете резервируются суммы для списания со счета 10 «Материалы» в де-
бет счета 20 «Основное производство». 

Влияние 5D BIM на экономическую безопасность беспрецедентно. Архитектура информационной 
модели физически исключает фундаментальную строительную махинацию — задвоение физических 
объемов. Элемент модели можно построить и «сактировать» только один раз. Таким образом, BIM-
модель, интегрированная с ERP-системой, становится непреложным (Single Source of Truth) и абсо-
лютно достоверным регистром аналитического учета незавершенного производства. 

Проведенное исследование доказывает, что традиционная изолированность процессов сметного 
нормирования, производственного контроля и бухгалтерского учета является главным катализатором 
искажения финансовых результатов в строительстве. Феномены «опоздавшей первички» и «номенкла-
турного диссонанса» разрушают возможность корректного применения ПБУ 2/2008 и лишают менедж-
мент инструментов факторного анализа перерасхода бюджета. 

Решение данной методологической и организационной проблемы лежит исключительно в плос-
кости глубокой цифровизации. Интеграция сметных комплексов с ERP-системами посредством алго-
ритмов номенклатурного мэппинга обеспечивает надежный превентивный контроль лимитов затрат. 
Дальнейшее внедрение 5D BIM-технологий окончательно устраняет информационную асимметрию, 
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трансформируя громоздкий ретроспективный документооборот в прозрачную, автоматизированную 
систему непрерывного план-фактного мониторинга. Такой подход позволяет подрядным организациям 
не только повысить транспарентность бизнеса для инвесторов и банков, но и надежно защитить плано-
вую проектную маржинальность. 
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Аннотация: В статье рассматриваются вопросы цифровой трансформации анализа расходов 
бюджетного учреждения. Предложена методика анализа расходов, базирующаяся на принципах не-
прерывности, интеграции, риск-ориентированности, проактивности и прозрачности. Приведены 
цифровые источники аналитической информации и этапы анализа расходов бюджетного учреждения в 
условиях цифровизации. 
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Abstract: The article discusses the issues of digital transformation of the analysis of the expenses of a public 
institution. A methodology for the analysis of expenses based on the principles of continuity, integration, risk-
oriented, proactive and transparent is proposed. The digital sources of analytical information and the stages of 
the analysis of the expenses of a public institution in the conditions of digitalization are given. 
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В настоящее время цифровизация является стратегическим приоритетом развития во многих 

странах [3]. Для целей проектирования цифровой трансформации хозяйствующего субъекта необходи-
мо разработать классификацию цифровых технологий по критерию доступности и целесообразности их 
внедрения. 

Цифровая трансформация государственного сектора коренным образом меняет подходы к ана-
лизу расходов бюджетных учреждений. Традиционный ретроспективный анализ, основанный на дан-
ных периодической отчетности, уступает место системам непрерывного мониторинга, прогнозной ана-
литики и управления, основанного на данных.  

Изучению вопросов анализа расходов бюджетного учреждения посвящены работы П.С. Дюмина, 
Н. А. Семеновой, О. В. Вагановой, Н. А. Гончаренко [1, 2], однако они не утрачивают своей актуально-
сти так как претерпевают цифровую трансформацию. 

В условиях цифровизации цель анализа расходов бюджетного учреждения трансформируется от 
контроля исполнения сметы и последующей констатации нарушений к непрерывному мониторингу эф-
фективности и предиктивному управлению бюджетными средствами. Происходит переход от статиче-
ского план-факт анализа к динамическому сценарному моделированию. 
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Методика базируется на следующих принципах: 
принцип непрерывности — анализ должен осуществляться не дискретно (по окончании месяца, 

квартала), а в режиме, приближенном к реальному времени; 
принцип интеграции — данные для анализа извлекаются не изолированно, а из различных ин-

формационных систем (1С, «Электронный бюджет», ЕИС, ГИС ЖКХ и др.); 
принцип риск-ориентированности — аналитические усилия концентрируются на областях с 

наибольшими рисками нецелевого и неэффективного использования средств; 
принцип проактивности — анализ должен не только фиксировать отклонения, но и прогнозиро-

вать их возникновение;  
принцип прозрачности — результаты анализа должны быть доступны и понятны всем заинтере-

сованным сторонам (руководству, учредителю, контролерам) через визуальные дашборды. 
В условиях цифровизации аналитик получает данные не из бумажных отчетов, а из систем, 

представленных в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Цифровые источники аналитической информации 

Источник данных Вид информации Частота обновления 

1С:БГУ (Бухгалтерия государствен-
ного учреждения) 

Обороты по счетам 401.20, 109.00, 
500.00 (санкционирование) 

Реальное время (по мере 
проведения документов) 

ГИИС «Электронный бюджет» 
План-факт исполнения бюджета, ли-
миты, субсидии 

Ежедневно 

ЕИС в сфере закупок 
 

Данные о контрактах, ценах, постав-
щиках 

В режиме реального вре-
мени 

ГИС ЖКХ 
Объемы и тарифы на коммунальные 
услуги 

Ежемесячно 

Автоматизированные системы каз-
начейства (СУФД) 

Выписки с лицевых счетов, платежные 
поручения 

Ежедневно 

Реестр контрактов 
Информация о закупках, экономии, 
НМЦК 

Постоянно 

 
Методика анализ расходов включает 6 последовательных этапов, реализуемых в автоматизиро-

ванной среде. 
Этап 1. Мониторинг исполнения бюджетной сметы (контрольная панель руководителя). На этом 

этапе создается дашборд, отображающий ключевые показатели исполнения расходов в режиме ре-
ального времени. 

Ключевые показатели (КПЭ) дашборда: 
процент исполнения лимитов бюджетных обязательств (ЛБО) в разрезе КВР, КОСГУ, подразде-

лений; 
отклонение факта от плана (кассовое исполнение); 
соотношение принятых и исполненных обязательств (наличие кредиторской задолженности); 
топ-10 поставщиков и подрядчиков; 
кассовый разрыв (динамика расходов и поступлений). 
Этап 2. Детальный анализ отдельных статей расходов (погружение). При выявлении аномальных 

отклонений на первом этапе осуществляется «погружение» — детальный анализ проблемной статьи. 
Этап 3. Верификация первичных данных с использованием информационных систем. 
Этап 4. Связанный анализ расходов и результатов (анализ эффективности). Цифровая транс-

формация позволяет уйти от анализа «затрат ради затрат» и перейти к анализу результативности. 
Этап 5. Предиктивная аналитика и сценарное моделирование. Использование методов машинно-

го обучения и прогнозного моделирования. 

https://zakupki.gov.ru/
https://zakupki.gov.ru/
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Этап 6. Автоматизация формирования отчетности и рекомендаций. Заключительный этап пред-
полагает не просто формирование аналитической записки, а генерацию конкретных рекомендаций. 

Цифровая трансформация бюджетного учета и анализа — это не дань моде, а объективная ре-
альность. Предложенная методика, основанная на интеграции учетных систем (1С, Электронный бюд-
жет) с инструментами BI и предиктивной аналитики, позволяет перевести анализ расходов бюджетного 
учреждения на принципиально новый уровень: от констатации уже произошедших фактов к управле-
нию будущим. 

Ключевым фактором успеха является не столько наличие дорогостоящего программного обеспе-
чения, сколько цифровая культура сотрудников и руководства, их готовность принимать решения на 
основе данных, а не интуиции. Для бюджетных учреждений, где любой рубль — это налоги граждан, 
такой подход является императивом. 
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Аннотация: В данной статье авторами рассматриваются особенности формирования массива инфор-
мационного обеспечения в ходе проведения аудита денежных средств. Авторами формулируются 
условия реализации системы взаимодействия потоков информации в ходе проведения аудита денеж-
ных средств организации, а также и приводится классификация видов коммуникации аудиторов в про-
цессе работы.  Уделено особое внимание необходимости информирования участников аудиторской 
группы о состоянии бухгалтерского учета денежных средств и его соответствие требованиям феде-
ральных и локальных нормативных актов. 
Ключевые слова: денежные средства, информационное обеспечение, учет, аудит, коммуникация 
аудиторов 
 

USING THE NETWORK FORM OF TRAINING IN A UNIVERSITY 
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Shipovskaya Angelina Evgenievna, 
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Abstract: This article examines the specifics of developing an information support system during a cash audit. 
The authors formulate the conditions for implementing a system for interacting with information flows during an 
organization's cash audit and provide a classification of auditor communication types during the audit process. 
Particular attention is paid to the need to inform audit team members about the status of cash accounting and 
its compliance with federal and local regulations. 
Keywords: cash, information support, accounting, audit, auditor communication 

 
На сегодняшний день не вызывает сомнений, что денежные средства организации выступают 

частью оборотных активов и  представляют собой сумму денежных средств, находящихся в кассе орга-
низации, на банковских, расчетных, валютных, специальных и депозитных счетах в выставленных ак-
кредитивах и особых счетах, переводах в пути и денежных документах. Денежные средства организа-
ции как особый вид оборотных активов, выступающие, главным образом,  средством платежа (за по-
ставленные товары поставщикам, страховые взносы, налоги, оплата за труд и др.). Они выполняют 
функции, особенности которых не обязательно совпадает с временем движения товара, а также нахо-
дят применения в кредитных процессах. Одна из функций денежных средств  связана с  долговыми 
обязательствами (например, векселями), когда погашение обязательств происходит посредством де-
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нежных средств. В этой связи объемом имеющихся у экономического субъекта денег как важнейшего 
платежного средства определяется платежеспособность организации.  

Массив информационного обеспечение аудита денежных средств представляет собой совокуп-
ность внутренней и внешней информации, сформированной на разных стадиях в ходе аудиторской 
проверки: планирование, основной этап, заключительный этап [1].  

Сформированные массивы информации в процессе проведения аудита денежных средств поз-
воляют  аудиторской группе получить полную и всеобъемлющую информацию о мерах обеспечения 
сохранности наличных денег, правильности учета поступления в кассу и на счета организации, целесо-
образности их расходования, правильности учета расходных операций, отражения в отчетности эконо-
мического субъекта  хозяйствования в  в соответствии установленным требованиям  нормативно-
правовых актов и внутрихозяйственных регламентов [2]. 

Основой информационного обеспечения аудита денежных средств выступает всеобъемлющая 
экономическая информация, характеризующая не деятельность организации в части представления 
находящихся у организации наличных и безналичных денежных средств. Информация в системе бух-
галтерского учета должна способствовать принятию эффективных и обоснованных управленческих 
решений. При ее формировании необходимо обеспечить систематизацию и унификацию таким обра-
зом, чтобы без дополнительных изменений и корректировок она могла применяться в аналитических 
целях. (рисунок 1).    

Информационное обеспечение в ходе аудита денежных средств представлена в трех основных 
направлениях, включающих профессиональную информационную коммуникацию, степень узнаваемо-
сти информации и основное содержание массива информации, включающее не только законодатель-
ное и нормативное обеспечение, но и организационно-управленческие, технологические, справочные 
аспекты информационной коммуникации. 

Информационное обеспечение аудита денежных средств различается по особенностям сбора 
информации и ее обобщения, содержанию и  возможности проведения анализа. 

Виды информационной коммуникации аудиторов при проведении аудита денежных средств 
включают представлены на рисунке 2.  

 

 
Рис. 1. Виды информационного обеспечения и условия его функционирования 
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Рис. 2. Виды коммуникации аудиторов 

 
Все источники информации в ходе аудита операций с денежными средствами можно разделить 

на группы: первичные документы, регистры бухгалтерского учета, бухгалтерская отчетность. 
Информация, содержащаяся в отчетности, позволяет аудиторам использовать аналитические 

процедуры. Например, анализ денежных потоков позволяет получить комплексное представление о 
движении денег, оценить эффективность управления данными активами  (таблица 1). 
 

 Таблица 1 
Аналитическая процедура «Анализ денежных потоков   

в ООО Агрофирма «Мичуринские сады», 2024-2025 гг., тыс. руб». 

Показатели 2024г. 2025 г. 
Отношение 2025г. 

К 2024 г., % 

Денежные потоки от текущих операций 

Поступления - всего 119380 204018 170,9 

Платежи - всего 109097 188734 173,0 

Сальдо денежных потоков от текущих операций 10283 15284 148,6 

Денежные потоки от финансовых операций 

Поступления - всего 18500 1000 5,4 

Платежи - всего 18127 11798 65,1 

Сальдо денежных потоков от финансовых операций 373 10798 
 

2894,9 
 

     
Аудитор на этапе проведения аудита денежных средств в организации должен не только тща-

тельно изучить всю совокупность информационного обеспечения, относящегося к этой части проверки, 
но о оценить действующую  систему внутреннего контроля и учета, а так же определить аудиторский 
риск и  уровень существенности.  
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Аннотация: В последние годы экономическая нестабильность, вызванная геополитическими конфлик-
тами, пандемиями и торговыми войнами, резко обострила роль внешних факторов в формировании 
финансового положения предприятий. Предприятия, ориентированные на экспорт или импорт, сталки-
ваются с резкими скачками валютных курсов, которые снижают показатели рентабельности и ликвид-
ности, как это видно на примере российских нефтегазовых фирм под давлением санкций. В таких усло-
виях финансовая устойчивость – способность выдерживать внешние удары без потери платежеспо-
собности – определяют не только внутренние резервы, но и адаптация к внешним шокам.  
Ключевые слова: экономическая нестабильность, финансовая устойчивость, факторы внешней сре-
ды, валютные курсы. 

ECONOMIC INSTABILITY: THE IMPACT OF EXTERNAL ECONOMIC FACTORS ON THE FINANCIAL 
STABILITY OF ENTERPRISES 

 
Gurr Irina E.,  
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Abstract: In recent years, economic instability caused by geopolitical conflicts, pandemics, and trade wars 
has dramatically increased the role of external factors in shaping the financial situation of enterprises.  Export- 
or import-oriented enterprises face sharp fluctuations in exchange rates, which reduce profitability and liquidity, 
as seen in the case of Russian oil and gas firms under the pressure of sanctions. In such circumstances, f i-
nancial stability – the ability to withstand external shocks without losing solvency – is determined not only by 
internal reserves, but also by adaptation to external shocks.  
Keywords: economic instability, financial stability, external factors, exchange rates. 

 
Социально-экономическое благополучие населения страны, обеспечение которого является од-

ной из главных задач государства, во многом зависит от эффективности и устойчивости работающих 
предприятий. Финансово-устойчивые предприятия являются основой роста национального благососто-
яния, укрепления позиций страны на международном уровне и залогом экономической безопасности 
государства.  

В настоящее время обстановка в мире остается сложной и экономически нестабильной. Начав-
шаяся в 2020 году пандемия COVID-19 повлекла за собой изменения во всех сферах жизни. Эпиде-
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миологическая вспышка спровоцировала общемировой экономический кризис. Вследствие чего про-
изошло падение совокупного спроса и спад в производстве товаров и оказании услуг.  

Современный этап характеризуется высокой степенью неопределенности, вызванной геополити-
ческой обстановкой, структурной перестройкой международных отношений и ценовой изменчивостью 
на товарных рынках. Всё это создает новые проблемы и вызовы для предприятий, участвующих во 
внешнеэкономической деятельности.   

Если кризис 2020 года был связан с падением совокупного спроса, то события 2022–2026 гг. при-
вели к фундаментальной перестройке международных отношений. Для предприятий газотранспортной 
отрасли, таких как ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород», это создало специфические вызовы [7]. 

В условиях глобализации и постоянных изменений на международной арене внешнеэкономиче-
ские факторы оказывают большое влияние на финансовую устойчивость предприятий. Финансовая 
устойчивость предприятий становится критически важной для их выживания и поддержания конкурен-
тоспособности. В своей сути она отражает степень независимости бизнеса от внешних источников фи-
нансирования, позволяя покрывать обязательства за счет собственных средств без риска срыва пла-
тежей или накопления долговой нагрузки. Ключевыми чертами такой устойчивости выступают опти-
мальное соотношение заемных и собственных средств, высокая ликвидность активов и стабильное 
движение денежных потоков, что особенно актуально при внешних потрясениях вроде валютных скач-
ков или санкций [5]. 

В конце февраля 2022 года ужесточение иностранных санкций привело к значительному сниже-
нию курса рубля и создало угрозу финансовой стабильности. 

Колебания валютного курса особенно остро ощущаются предприятиями с открытой экономиче-
ской моделью, где значительная доля операций приходится на импорт сырья или экспорт продукции. В 
периоды экономической нестабильности, такой как введение санкций или глобальные финансовые по-
трясения, курс национальной валюты может резко девальвироваться, что приводит к переоценке акти-
вов и обязательств.   

Из-за того, что курсы валют постоянно изменяются, цена покупаемого или продаваемого товара 
может сильно отличаться от ожидаемой. В конце контракт, который был изначально прибыльным, мо-
жет оказаться невыгодным [6]. 

Центробанк России установил официальный курс доллара на уровне 101,6 рубля на период с 29 
декабря 2024 по 9 января 2025 года. Несмотря на это, курс продолжает колебаться, что отражает по-
следствия введения санкций. На конец 2025 года курс доллара продолжает оставаться на высоких 
уровнях, что оказывает серьезное влияние на российские предприятия. Для газотранспортных пред-
приятий это выражается в удорожании импортных комплектующих для газоперекачивающих агрегатов, 
закупаемых через параллельный импорт или у новых партнеров из дружественных стран [12]. 

Несмотря на адаптацию экономики к курсу выше 100 рублей за доллар, сохраняется потребность 
в долгосрочном планировании финансовой устойчивости с учетом технологического суверенитета. 

Изменения в торгово-экономической политике часто обретают остроту именно в периоды неустой-
чивости, когда государство корректируют барьеры для защиты внутренних рынков или в ответ на геопо-
литические вызовы. Введение новых тарифов на импорт, квот или полных запретов на торговлю с опре-
деленными странами резко меняет структуру затрат для предприятий, зависящих от зарубежных поста-
вок. Например, рост пошлин на сырье приводит к удорожанию производства, что сказывается прибыли. 
Предприятия, ориентированные на экспорт, сталкиваются с потерей ключевых рынков: если партнеры 
отвечают зеркальными мерами, выручка падает, а оборачиваемость активов замедляется [2]. 

В условиях нестабильности такие корректировки политики усиливают давление на баланс. Пред-
приятия нефтегазового сектора, к примеру, после введения ограничений на поставки в Европу вынуж-
дены перестраивать логистику, что повышает транспортные расходы на 20-30% и снижает коэффици-
ент текущей ликвидности. Аналогично в сельском хозяйстве: запрет на импорт удобрений или техники 
вынуждает искать замену внутри страны, где цены взлетают из-за дефицита, подрывая рентабель-
ность и увеличивая зависимость от кредитов [4]. 
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Таким образом, волны политико-торговых изменений размывают финансовые барьеры устойчи-
вости, заставляя менеджмент балансировать между краткосрочными потерями и долгосрочной адап-
тацией.  

По мнению, министра Минэкономразвития Максима Решетникова, торговые войны США, в долго-
срочной перспективе создадут большие риски для всех стран мира, а российские отрасли могут столк-
нуться с тем, что объем продукции окажется невостребованным на мировом рынке [11]. 

Санкционное давление. Ограничения на экспорт энергоносителей и доступ к западным техноло-
гиям вынуждают предприятия проводить ускоренную переоценку активов и обязательств. В этих усло-
виях финансовая устойчивость определяется не только внутренними резервами, но и скоростью адап-
тации к внешним шокам [5]. 

Хотя российская экономика и демонстрировала замедление роста, глава Минэкономразвития 
Максим Решетников подвел итоги года, сказав, что российская экономика сохранила свою устойчи-
вость. По его словам, за прошедшие 12 месяцев валовой внутренний продукт увеличился примерно на 
1%, инфляция упала ниже 6%, безработица достигла низкого уровня, а курс рубля оказался крепче, 
чем ожидалось [11]. 

Однако, несмотря на общую макроэкономическую устойчивость, о которой заявляет Минэконо-
мразвития, микроуровневый анализ ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород» выявляет серьезные 
структурные вызовы. 

В качестве примера рассмотрим ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород», проанализировав 
некоторые ключевые показатели [8]. 

 
Таблица 1 

Результаты финансово-хозяйственной деятельности, млн. руб. 

Показатели 2024 г. 2025 г. Изменение, % 

Выручка 81,71 76,71 (6,17) 

Активы 36,43 34,10 (6,40) 

Нераспределенная прибыль 16, 26 13, 91 (14,45) 

Кредиторская задолженность 7,70 8,10 5,12 

Собственный капитал 20,97 18,61 (11,25) 

Прибыль от продаж 4,86 4,01 (17,49) 

Чистая прибыль 21,56 13,58 (37,01) 

 
Теоретические выводы о влиянии валютных скачков и санкций подтверждаются анализом бух-

галтерского баланса ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород» за 2024-2025 гг., где зафиксировано 
снижение нераспределенной прибыли на фоне роста кредиторской задолженности».  

Чистая прибыль Общества снизилась на 37,01 % по сравнению с 2024 годом. На это снижение 
главным образом повлияла прибыль от продаж, которая уменьшилась на 17,49%. Это говорит о том, 
что произошло сокращение объемов продаж в связи с изменением рыночной ситуации.   

В отличие от чисто экспортных фирм, ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород» ограничен гос-
ударственными тарифами, что делает его еще более уязвимым перед лицом инфляции. 

В период 2024–2025 гг. инфляционные процессы в России определялись сочетанием высокого 
внутреннего спроса, дефицита кадров и внешних санкционных шоков. 

Как отметил в своем отчете Максим Решетников, к концу 2025 года потребительская инфляция 
замедлилась и составила менее 6%. Это стало результатом жесткой денежно-кредитной политики Цен-
трального Банка (высокая ключевая ставка на протяжении всего 2024 и части 2025 года) [2]. 

Анализируя макроэкономический фон, следует отметить парадоксальную ситуацию. С одной 
стороны, по данным Минэкономразвития, потребительская инфляция упала, что свидетельствует о 
стабилизации экономики. С другой стороны, стратегические предприятия, такие как ООО «Газпром 
трансгаз Нижний Новгород», столкнулись с давлением промышленной инфляции.  

Несмотря на замедление потребительской инфляции, промышленная инфляция в 2025 году 
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оставалась на высоком уровне (по разным оценкам 10–12%). Цены на трубы, запорную арматуру и 
ГСМ росли опережающими темпами из-за усложнения логистики и роста затрат на импортные присадки 
и компоненты. Стоимость доставки грузов внутри страны выросла на 20–25% из-за дефицита водите-
лей и подорожания запчастей для грузового транспорта [1]. 

Именно этот вид инфляции привел к падению прибыли от продаж на 17,49%, так как затраты на 
ремонт и эксплуатацию сетей выросли значительно сильнее, чем выручка. 

Одной из главных проблем 2025 года стал «кадровый голод». Низкий уровень безработицы (о ко-
тором упоминал Решетников) заставил крупные предприятия ТЭК агрессивно повышать заработные 
платы, чтобы удержать инженеров и линейный персонал. Рост фонда оплаты труда (ФОТ) стал мощ-
ным инфляционным фактором внутри предприятий, «съедающим» чистую прибыль [9]. 

Для борьбы с инфляцией ЦБ РФ в 2024–2025 гг. удерживал ключевую ставку на высоком уровне 
(выше 15%). Это привело к «кредитной инфляции» для бизнеса: стоимость обслуживания краткосроч-
ных займов выросла. В таблице 2 это отразилось в росте коэффициента зависимости (с 1,74 до 
1,83) — Обществу стало дороже поддерживать свою деятельность [3]. 

 
Таблица 2  

Относительные показатели финансовой устойчивости 

Показатели Норматив 
Годы 

Изменения 
2024 2025 

Коэффициент автономии ≥ 0,5 0,58 0,55 -0,03 

Коэффициент зависимости 0 1,74 1,83 0,09 

Коэффициент соотношения за-
ёмного и собственного капитала 

< 1 
0,74 0,83 0,09 

Коэффициент обеспеченности 
запасов 

≥ 0,5 
-0,70 -2,29 -1,59 

Коэффициент обеспеченности 
собственными оборотными 
средствами 

≥ 0,1 
-0,07 -0,27 -0,20 

Коэффициент маневренности ≥ 0,5 -0,05 -0,18 -0,13 

Коэффициент покрытия инве-
стиций 

≥ 0,75 
0,72 0,69 -0,03 

 
Таблица 1 демонстрируют опасную тенденцию: темпы падения чистой прибыли (37,01%) почти в 

шесть раз опережают темпы снижения выручки (6,17%). Это классический индикатор «эффекта нож-
ниц», когда операционные расходы растут на фоне стагнации или падения доходов. В случае с га-
зотранспортным предприятием это обусловлено необходимостью содержания масштабной инфра-
структуры в условиях инфляционного роста цен на материалы и услуги естественных монополий, при 
том что тарифы на транспортировку газа жестко регулируются государством и не всегда успевают за 
реальной инфляцией.  

 Особое внимание заслуживает критическое состояние коэффициентов, характеризующих обо-
ротный капитал (Таблица 2). Отрицательные значения коэффициентов маневренности (-0,18) и обес-
печенности собственными оборотными средствами (-0,27) свидетельствуют о том, что весь собствен-
ный капитал предприятия «заморожен» во внеоборотных активах — магистральных газопроводах и 
компрессорных станциях.  

Падение коэффициента обеспеченности запасов до -2,29 говорит о том, что компания вынуждена 
полностью финансировать свои производственные запасы и текущую деятельность за счет кратко-
срочных заемных средств. В условиях высокой ключевой ставки и нестабильности финансовых рынков 
такая модель создает риски для операционной устойчивости. Рост коэффициента зависимости до 1,83 
подтверждает, что внешнеэкономическое давление вынуждает предприятие все активнее использовать 
кредитные рычаги для поддержания работоспособности системы.  
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Пути адаптации в условиях 2026 года для ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород» - долго-
срочная адаптация должна строиться на трех «столпах»:  

1. Технологический суверенитет как фактор экономии. Переход на отечественные системы авто-
матизации и газоперекачивающие агрегаты позволит снизить зависимость от волатильности валют и 
дорогостоящего параллельного импорта запчастей.  

2. Оптимизация инвестиционной программы. В условиях снижения чистой прибыли на 37% необ-
ходима жесткая приоритизация проектов, фокусировка на поддержании критически важных узлов и 
временная консервация второстепенных объектов.  

3. Цифровизация операционных процессов. Внедрение систем предиктивной аналитики состоя-
ния трубопроводов позволит перейти от плановых ремонтов к ремонтам «по состоянию», что суще-
ственно сократит операционные издержки и нагрузку на бюджет [10]. 

Пример ООО «Газпром трансгаз Нижний Новгород» подтверждает, что внешнеэкономические 
факторы — от санкционных пакетов до изменения глобальных торговых маршрутов — оказывают ку-
мулятивное давление на финансовую устойчивость даже крупнейших инфраструктурных игроков. Не-
смотря на то, что коэффициент автономии (0,55) все еще находится в зоне безопасности, отрицатель-
ная динамика прибыли и дефицит собственных оборотных средств требуют от менеджмента перехода 
к стратегии «бережливого роста». В 2026 году финансовая устойчивость будет определяться не объе-
мом активов, а скоростью их оборачиваемости и способностью Общества генерировать денежный по-
ток в условиях ограниченного доступа к внешним рынкам.  
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Аннотация: рассматривается разработка программного модуля анализа объёмов продаж товаров в 
розничной сети с детализацией по категориям продуктов. Для реализации использована реляционная 
СУБД Microsoft Access. Форма анализа обеспечивает удобный интерфейс ввода данных и представ-
ления результатов. Особое внимание уделено автоматизации аналитических процессов посредством 
динамически формируемых SQL-запросов и программной логики. Это повышает гибкость настройки 
выборок, ускоряет построение отчётов и обеспечивает точность расчётов.  
Ключевые слова: анализ объёмов продаж, розничная сеть, базы данных, SQL-запросы, автоматиза-
ция анализа 
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Abstract: the article explores the development of a software module for analyzing of goods sales volume in 
retail network broken down by product category. Microsoft Access was used for the implementation. The anal-
ysis form provides a user-friendly interface for input of data and presentation of results. Particular attention is 
paid for automating of analysis processes by means of dynamically generated SQL queries and program logic. 
It increases the flexibility of sample settings, speeds up report generation, and ensures the calculation accura-
cy. 
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Розничная торговля в современных условиях требует оперативного анализа больших массивов 
данных о продажах, поскольку именно от скорости и качества обработки информации зависит обосно-
ванность управленческих решений. Особую значимость приобретает анализ продаж по категориям то-
варов, позволяющий выявлять наиболее и наименее востребованные группы продукции, отслеживать 
изменения спроса и оценивать эффективность товарной структуры [1]. В условиях ограниченных ре-
сурсов и необходимости быстрого внедрения прикладных решений целесообразно использовать до-
ступные СУБД и средства автоматизации, такие как Microsoft Access и VBA. 

Актуальность рассматриваемой темы определяется тем, что во многих торговых организациях 
учёт продаж ведётся в разрозненных таблицах или в системах, не обеспечивающих гибкий аналитиче-
ский интерфейс для пользователя. В результате формирование отчётов занимает значительное время, 
а получение сводной информации по категориям товаров требует ручной обработки данных [2]. При-
менение динамических SQL-запросов в сочетании с программным кодом VBA позволяет автоматизиро-
вать построение выборок, адаптировать логику анализа под разные условия и повысить точность вы-
числений. 

В рамках рассматриваемой системы используются сущности, отражающие товарную номенкла-
туру, категории, подкатегории и результаты расчётов. На основе структуры данных формируются за-
просы, позволяющие агрегировать информацию по различным признакам, включая категории, группы, 
подгруппы и классы товаров. Такой подход делает модуль универсальным и удобным для практическо-
го применения. 

Основой системы выступает база данных Microsoft Access. Выбор данной СУБД обусловлен тем, 
что она сочетает простоту администрирования, поддержку связей между таблицами, возможность со-
здания запросов, форм отчётов, а также интеграцию с VBA. Это особенно удобно для небольших и 
средних торговых организаций, где требуется быстрое внедрение аналитического инструмента без 
привлечения сложных серверных решений. 

В структуре базы данных хранятся сведения о товарах, категориях, подразделениях и результа-
тах продаж. Логическая организация данных построена таким образом, чтобы исключить избыточность 
и обеспечить целостность информации. Таблицы связываются между собой по ключевым полям, что 
позволяет выполнять выборки не только по отдельным товарам, но и по более крупным аналитическим 
признакам, например по классам, группам и подгруппам [3]. Даталогическая модель данных представ-
лена на рисунке 1. 

Особое внимание уделено представлению информации в удобной для анализа форме. Для этого 
используются формы и запросы, объединяющие данные из разных таблиц и преобразующие их в ито-
говые показатели. Такая организация позволяет пользователю работать не с первичными записями, а 
с уже подготовленными аналитическими результатами, что повышает скорость принятия решений. 

Использование VBA делает возможным связывание пользовательского интерфейса с логикой 
обработки данных. Пользователь выбирает нужные параметры на форме, после чего программа фор-
мирует запрос, выполняет его и выводит результат на экран [4]. Такой механизм особенно полезен при 
регулярной подготовке управленческой отчётности. Например, можно быстро получить сведения о 
продажах конкретной категории товаров за месяц, сравнить показатели по нескольким категориям или 
определить, какие группы продукции обеспечивают наибольшую выручку. Это позволяет не только 
ускорить обработку данных, но и повысить качество аналитики за счёт минимизации ручных операций. 

Форма анализа играет важную роль, поскольку именно через неё пользователь взаимодействует 
с системой. Интерфейс реализован интуитивно понятным. Он содержит поля выбора периода, метрики 
визуализации и анализируемые продажи в разрезе товарной иерархии, а также кнопки для вывода 
определенного количества записей и запуска анализа. 

Результаты анализа могут представляться в табличном виде и в виде диаграмм. Табличная 
форма удобна для точного сравнения числовых значений, а графическая для визуального выявления 
тенденций и различий между категориями. Пример использования формы анализа продаж по катего-
риям показан на рисунке 2. 
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Рис. 1. Даталогическая модель данных 

 
Предложенное решение может использоваться как самостоятельный инструмент или как часть 

более крупной системы анализа розничной сети. Его внедрение позволяет систематизировать данные 
о продажах, сократить время подготовки отчётов и обеспечить гибкий анализ товарной структуры. В 
результате руководство получает более полное представление о динамике продаж и может оператив-
но реагировать на изменения спроса. 

Использование Microsoft Access, динамических SQL-запросов и VBA позволяет создать эффек-
тивный модуль анализа объёмов продаж товаров по категориям. Такой подход обеспечивает автома-
тизацию вычислений, удобство настройки параметров и высокую скорость получения результатов. 

Разработанный модуль ориентирован на практическое применение в торговых организациях, где 
важны простота внедрения, наглядность интерфейса и возможность оперативной аналитики. Анализ 
продаж по категориям товаров помогает выявлять закономерности спроса, оценивать структуру ассор-
тимента и принимать обоснованные управленческие решения. 
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Рис. 2. Интерфейс формы анализа продаж по категориям 

 
Перспектива развития работы видится в реализации дополнительных методов анализа и расши-

рении аналитических возможностей модуля анализа продаж. 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты анализа расчетов с 
персоналом по оплате труда в бюджетных учреждениях. Описаны этапы анализа фонда оплаты труда. 
Раскрыты ключевые особенности анализа в бюджетной сфере: жесткая привязка к плановым 
показателям и нормативам, множественность источников финансирования фонда оплаты труда 
(субсидии на выполнение госзадания, средства от приносящей доход деятельности), необходимость 
соблюдения отраслевых нормативных актов и Единых рекомендаций по установлению систем оплаты 
труда.  
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Abstract: The article discusses the theoretical and practical aspects of analyzing payroll settlements with staff 
in budgetary institutions. The stages of the payroll analysis are described. The key features of the analysis in 
the budgetary sphere are revealed: strict adherence to planned indicators and standards, multiple sources of 
financing for the wage fund (subsidies for fulfilling government tasks, funds from income-generating activities), 
the need to comply with industry regulations and Uniform recommendations for the establishment of wage 
systems. 
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Анализ расчетов с персоналом по оплате труда в бюджетных учреждениях имеет ряд суще-

ственных особенностей, обусловленных спецификой правового статуса, источников финансирования и 
нормативного регулирования. В условиях, когда расходы на оплату труда занимают доминирующую 
долю в структуре затрат бюджетной организации (до 60-80%), качественный анализ фонда оплаты тру-
да позволяет выявить резервы снижения расходов, оптимизировать затраты и обеспечить соблюдение 
финансовой дисциплины . 
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Особенностью анализа в бюджетной сфере является жесткая привязка к утвержденным плано-
вым показателям и нормативам. Основными источниками информации служат данные бухгалтерского 
учета по счетам 302 11 «Заработная плата» и 303 00 «Расчеты по налогам», штатное расписание, та-
бели учета рабочего времени, Положение об оплате труда, коллективный договор, плановые показате-
ли фонда оплаты труда, утвержденные в бюджетной смете. При этом важно, что анализ должен учиты-
вать требования, установленные Едиными рекомендациями по установлению систем оплаты труда на 
соответствующий год, а также отраслевые нормативные акты (для образования, здравоохранения, 
культуры). 

Л. Р. Агеева и Е. В. Ефременко упомянуло такое понятие, как аудиторский анализ, указав, что: 
«Аудиторский анализ основывается на таких документах, как: штатное расписание, приказы, личные 
карточки сотрудников, трудовые договоры, табели по организации времени, документы, подтверждаю-
щие временную нетрудоспособность, расчетные и платежные ведомости, лицевые счета, и прочие до-
кументы» [1]. То есть экономический анализ расчетов по оплате труда может осуществляться в рамках 
аудита. 

Методика анализа включает в себя основные этапы: 
Этап 1. Проверка соответствия фактического фонда оплаты труда запланированному. В бюджет-

ном учреждении отклонения могут быть обусловлены как объективными факторами (изменение штат-
ной численности, индексация), так и субъективными (ошибки в начислении, необоснованные выплаты). 
Анализ целесообразно проводить в разрезе видов начислений: оклады, стимулирующие выплаты, до-
платы за вредность, надбавки за стаж, оплата отпусков и т.д. . 

Этап 2. План-фактный анализ по каждому сотруднику. Детализация анализа до уровня конкрет-
ных работников позволяет выявлять случаи необоснованных начислений. Типичная ситуация: сотруд-
нику может начисляться заработная плата по более высокой квалификационной категории, чем та, ко-
торая закреплена за ним в штатном расписании . 

Этап 3. Анализ структуры фонда оплаты труда. В структуре ФОТ бюджетных учреждений выде-
ляют: оплату по окладам (базовая гарантированная часть), стимулирующие выплаты (премии, надбав-
ки), компенсационные выплаты (за вредность, работу в праздничные дни, сверхурочные, ночные сме-
ны) и выплаты за непроработанное время (отпуска, учебные отпуска). 

Научные исследования показывают [2], что в современной бюджетной сфере наблюдается пре-
обладание стимулирующих выплат в структуре заработной платы, что создает сильную зависимость 
оплаты труда от результатов оценки эффективности работы и может нарушать принцип равной оплаты 
за труд. Оптимальным считается соотношение, при котором базовая часть (оклад) составляет не менее 
50-70% от общего дохода . 

Этап 4. Анализ соотношения темпов роста заработной платы и производительности труда. Важ-
ным критерием эффективности использования фонда оплаты труда является опережающий рост про-
изводительности труда по сравнению с ростом средней заработной платы. 

Этап 5. Мониторинг дифференциации заработной платы. Спецификой бюджетной сферы явля-
ется существенная региональная и отраслевая дифференциация заработной платы. Разрыв в оплате 
труда одинаковых профессий в разных субъектах РФ может достигать 3-5 раз. Это обусловлено разли-
чиями в экономическом развитии регионов, установлении региональных коэффициентов и надбавок. 

В рамках анализа целесообразно проводить бенчмаркинг — сравнение показателей оплаты тру-
да в учреждении со среднерегиональными и среднеотраслевыми значениями. 

Бюджетные учреждения формируют фонд оплаты труда из нескольких источников (субсидии на 
выполнение государственного (муниципального) задания; средства от приносящей доход деятельности 
(платные услуги); иные целевые субсидии). Фонд оплаты труда должен планироваться отдельно по 
каждому источнику, при этом штатное расписание является единым для всех видов деятельности, а не 
делится на «бюджетную» и «внебюджетную» части. 

Для бюджетных учреждений оценка эффективности ФОТ предполагает : 
анализ затрат на оплату труда в расчете на единицу оказываемых услуг; 
сопоставление динамики ФОТ с динамикой результативных показателей деятельности учрежде-
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ния (количество обучающихся, пациентов, воспитанников); 
выявление неэффективных выплат (доплаты работникам, фактически отсутствующим или вы-

полняющим не свойственные функции). 
При проведении анализа необходимо учитывать : 
установленные федеральные минимальные оклады для ключевых профессий (учителя — от 50 

тыс. руб., врачи — от 70 тыс. руб.); 
районные коэффициенты и процентные надбавки за работу в местностях с особыми климатиче-

скими условиями; 
отраслевые особенности оплаты труда; 
запланированные индексации заработной платы. 
Таким образом, анализ расчетов с персоналом по оплате труда в бюджетном учреждении пред-

ставляет собой комплексную систему, включающую план-фактный анализ исполнения сметы по видам 
начислений и в разрезе сотрудников, структурный анализ ФОТ с выделением базовой и стимулирую-
щей частей, анализ эффективности использования средств на оплату труда и выявление и оценку рис-
ков, связанных с нарушениями трудового и налогового законодательства. 

Особенностями бюджетной сферы являются жесткая нормативная регламентация, множествен-
ность источников финансирования, значительная региональная и отраслевая дифференциация оплаты 
труда, а также необходимость постоянного контроля за соблюдением лимитов бюджетных обяза-
тельств. 
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Цифровизация экономики затронула все сферы хозяйственной деятельности, и аудит как инсти-

тут независимой проверки финансовой отчетности не стал исключением. Автоматизация учетных про-
цессов, переход на электронный документооборот, внедрение ERP-систем (Enterprise Resource Plan-
ning, интегрированных систем управления ресурсами предприятия) и технологий искусственного ин-
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теллекта кардинально меняют объект аудиторской проверки - данные финансовой отчетности, а зна-
чит, и саму методологию аудита. Актуальность исследования обусловлена стремительной цифровиза-
цией бизнес-процессов и необходимостью пересмотра традиционных аудиторских методик для сохра-
нения их эффективности и качества в цифровой среде. 

Цифровая трансформация аудита - это комплексный процесс изменения методологии, инстру-
ментария, организации и нормативно-правового регулирования аудиторской деятельности, обуслов-
ленный внедрением цифровых технологий в процессы формирования и обработки финансовой ин-
формации. Как отмечают Аблязова С.А., Афанасьева О.Н. и Мухина Н.В., цифровизация аудита пред-
полагает не просто автоматизацию отдельных рутинных операций, а фундаментальный пересмотр 
подходов к аудиторским процедурам, основанный на возможностях сквозной обработки данных и при-
менения алгоритмов машинного обучения.  Лымарь А.И. и Каурова О.В. в своем исследовании прихо-
дят к выводу, что цифровая трансформация способствует повышению эффективности и прозрачности 
финансовой отчетности и уже привела к автоматизации рутинных операций, росту точности и эффек-
тивности обработки данных, изменению роли специалистов, а также появлению новых рисков и угроз 
для аудиторской профессии. 

Одним из главных факторов изменений в аудите является применение систем искусственного 
интеллекта. Возможности машинного обучения позволяют анализировать 100% транзакций, выделяя 
аномалии и подозрительные схемы, ускользающие от человеческого внимания. На практике это выра-
жается в развертывании интеллектуальных решений крупнейшими аудиторскими компаниями: напри-
мер, PwC внедрила платформу GL.ai, а KPMG - решение Contract Intelligence для автоматизированного 
анализа контрактов. Нейросети берут на себя рутинную проверку тысяч проводок и счетов, сравнивая 
данные из разных источников и мгновенно сигнализируя об отклонениях, проверка становится практи-
чески непрерывной, а не периодической. 

Технологии анализа больших данных предоставляют аудиторам доступ к массивам информации, 
ранее недоступным для обработки традиционными методами. В аудите это могут быть данные из бух-
галтерских программ, банковских систем, кассовых операций, складского учета, электронного докумен-
тооборота и внутренних баз организации. Использование Big Data позволяет аудитору анализировать 
не только отдельные документы, а большие массивы операций. Это особенно важно для крупных ком-
паний, где количество хозяйственных операций может быть очень большим. Big Data помогает выяв-
лять необычные операции, повторяющиеся ошибки, резкие отклонения в показателях и подозритель-
ные действия. Например, аудитор может обнаружить нестандартные платежи, дублирующиеся счета, 
необычные суммы операций или резкое увеличение расходов по отдельной статье. Благодаря этому 
проверка становится более глубокой и обоснованной. 

Технология блокчейн оказывает двойственное влияние на аудит. С одной стороны, распреде-
ленные реестры обеспечивают неизменность и прозрачность записей, снижая потребность в традици-
онных проверках подлинности транзакций. С другой стороны, аудит цифровых активов и смарт-
контрактов требует от аудиторов новых компетенций. Если операция записана в блокчейн, аудитор 
может проследить ее историю и убедиться, что данные не были изменены задним числом. Особенно 
перспективным является применение блокчейн в сферах, где важна прозрачность расчетов и подтвер-
ждение факта совершения операции. Например, это может быть учет цифровых активов, проверка це-
почек поставок, контроль расчетов между контрагентами. 

Закономерным итогом применения описанных технологий становится формирование концепции 
непрерывного аудита (аудит 4.0). Анализ новых подходов к оценке эффективности системы внутренне-
го контроля в условиях цифровой экономики доказывает, что цифровая среда позволяет осуществить 
переход от периодических контрольных мероприятий к режиму постоянного мониторинга. 

Несмотря на значительный потенциал цифровых технологий, их внедрение в аудиторскую прак-
тику сталкивается с серьезными ограничениями. Основные барьеры можно систематизировать следу-
ющим образом: 

1. Нормативно-правовые барьеры. Действующая система стандартов аудита (международных и 
федеральных) формировалась во время преобладания традиционных методов выборочной проверки и 
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не в полной мере отражает специфику цифровых аудиторских инструментов. В то же время Министер-
ство финансов РФ утвердило план реализации государственной политики в сфере бухучета и аудита 
до 2030 года с задачами цифровизации данных и защиты от серых схем.  

2. Кадровые вызовы. Трансформация аудита требует от специалистов не только традиционных 
бухгалтерских и правовых знаний, но и компетенций в области анализа данных, программирования и 
кибербезопасности.  

3. Ограничения методологического и практического характера. Модели глубокого обучения, обес-
печивая высокую точность прогнозов, часто функционируют закрыто, что затрудняет интерпретацию 
результатов и вызывает вопросы о прозрачности и обоснованности выводов. Для аудита, который ос-
нован на доказательности и воспроизводимости процедур, такая непрозрачность является серьезной 
проблемой, требующей разработки методик проверки алгоритмов. 

4. Проблемы внедрения и риски кибербезопасности. Переход на цифровые инструменты требует 
значительных инвестиций в программное обеспечение и инфраструктуру, что создает барьер для не-
больших аудиторских организаций. В то же время рост зависимости от информационных систем повы-
шает уязвимость аудиторских процедур перед кибератаками и сбоями программного обеспечения, что 
требует пересмотра подходов к обеспечению конфиденциальности и целостности информации в ауди-
те. 

Преодоление указанных барьеров требует комплексных усилий государства, профессионального 
сообщества и образовательных институтов. Можно выделить следующие приоритетные направления: 

Во-первых, необходима модернизация нормативно-правовой базы аудита с учетом цифровой 
реальности. Это предполагает постепенное включение в федеральные стандарты аудиторской дея-
тельности и Международные стандарты аудита положений об использовании ИИ и аналитики больших 
данных, развитии государственного информационного ресурса бухгалтерской отчетности (ГИРБО) и, 
как следствие, уточнение требований к аудиторским доказательствам, полученным с помощью цифро-
вых инструментов. 

Во-вторых, необходимо реформирование системы подготовки и повышения квалификации ауди-
торов. Образовательные программы должны включать модули по цифровым компетенциям: рабoта с 
Big Data, основы машинного обучения, принципы кибербезопасности. Эти направления подготовки при-
званы сформировать у специалистов способность формулировать корректные запросы к интеллекту-
альным системам и критически оценивать полученные результаты. 

В-третьих, требуется активизация научных исследований в области применения цифровых тех-
нологий в аудите. Приоритетными темами являются разработка методик валидации алгоритмов ма-
шинного обучения для аудиторских целей, создание моделей оценки рисков в условиях цифровой сре-
ды и анализ эффективности внедрения конкретных программных решений в российских компаниях. 

В-четвертых, профессиональное сообщество дoлжно уделить внимание разработке этических 
стандартов применения цифровых технологий в аудите. Алгоритмические решения не должны подме-
нять профессиональное суждение аудитора, а призваны его дополнять и усиливать.  

Анализ процесса цифровой трансформации подходов к аудиту финансовой отчетности показы-
вает, что она является объективной и необратимой. Технологии искусственного интеллекта, больших 
данных и распределенных реестров кардинально расширяют возможности аудиторских проверок, поз-
воляя перейти от выборочного контроля к сплошному, от периодических проверок к непрерывному мо-
ниторингу, от ретроспективного анализа к предиктивной оценке рисков. Вместе с тем процесс цифрови-
зации сопряжен с существенными вызовами: необходимостью пересмотра нормативной базы, преодо-
ления кадровых ограничений, решения проблем кибербезопасности и этического регулирования при-
менения алгоритмов. Реализация предложенных направлений адаптации станет залогом того, что 
аудит сохранит свою эффективность и независимость в новой экономической реальности, продолжая 
выполнять свою ключевую миссию - обеспечение достоверности и прoзрачности финансовой инфор-
мации для всех заинтересованных сторон. 
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Аннотация: В исследовании представлена методика идентификации признаков манипулирования с 
ценами акций компаний на ликвидном фондовом рынке. Методика предназначена для использования 
участниками фондового рынка, фондовыми аналитиками, потенциальными инвесторами, а также регу-
лирующими органами фондового рынка. 
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Abstract: The presented methodology allows identifying signs of manipulation with the share prices of com-
panies-analogues of any sufficiently liquid stock market. The topic of the article is of interest to stock market 
participants, stock analysts and potential investors, as well as to stock market regulators dealing with the relia-
bility and security of its processes. 
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Важным назначением фондовых рынков является осуществляемое с их помощью движение де-

нежных средств между занятыми в биржевой торговле участниками. При этом достаточно часто встре-
чаются ситуации, при которых отдельные биржевые игроки в своих интересах прибегают к использова-
нию манипулятивных практик. Число известных случаев подобного рода заметно увеличивается, что 
становится ощутимой проблемой для экономики. 

Проблематика манипулирования активами активно исследуется научным сообществом. Так, 
например, статья [1] посвящена систематизации форм использования инсайда для манипулирования 
ценами, а также в ней представлены способы его предотвращения. Анализ взаимосвязи манипулиро-
вания и объемов торговли с применением коротких продаж проводится в исследовании [2]. В работе [3] 
устанавливаются критерии, позволяющие идентифицировать те случаи, когда реальная стоимость 
компании намеренно уменьшается в интересах манипулятора. В ситуации слияния и поглощения ком-
паний авторы статьи [4] отдельно выделяют идентифицируемые ими как манипуляционные случаи, при 
которых приобретатели искусственно сокращают расходы и увеличивают доходы от продаж с целью 
раздувания прибыли. 
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В статье [5] проанализирована специфика манипуляций с бухгалтерской отчетностью в предпри-
ятиях из строительной и нефтегазовой отраслей и предложены обобщенные показатели, позволяющие 
оценить вероятность подобных искажений. Исходя из примеров компаний российской экономики, в ра-
боте [6] изучены основные категории финансовых фальсификаций на основе отчетности МСБУ. Мани-
пулирование прибылью в ходе первичного размещения акций на российском рынке изучено в исследо-
вании [7], в котором установлено, что уровень подобного манипулировании обратно пропорционален 
последующей доходности акций. В статье [8] на основе проведенного регрессионного анализа установ-
лено, что на рынках стран Юго-Восточной Азии факты манипуляции чаще устанавливаются для акций 
лидирующих по размерам капитализации эмитентов, которые обладают высокой ликвидностью, чем 
для акций небольших высокодоходных компаний. 

В исследовании [9] обобщаются механизмы борьбы с практикой оказания неправомерного влия-
ния на биржевые торги, что позволяет свести их многообразие к трем направлениям — совершенство-
ванию надзорных процедур, законодательной базы и опыта правоприменения. В работе [10] выявле-
ние различных форм манипулирования и установление последствий их воздействия происходит с уче-
том положений законодательства США. 

В настоящей статье содержится методика идентификации признаков манипулирования на основе 
значений инвестиционных мультипликаторов. Поскольку котировки ценных бумаг компании во многом 
определяются значениями показателей ее хозяйственной деятельности, то для выбранного круга эми-
тентов (например, входящих в состав определенной отрасли) можно предполагать существование 
неких усредненных величин для их инвестиционных мультипликаторов. При наблюдении больших от-
клонений от оптимальных значений можно предполагать наличие манипулирования. 

Цель статьи состоит в выявлении признаков манипулирования на примере высокотехнологичных 
компаний биржи NASDAQ. Представленная методика общеприменима для любых ликвидных фондо-
вых рынков, в том числе и для отечественного. 

Одним из распространенных способов манипулирования в ходе первичного размещения акций 
компании (IPO) являются действия, направленные на сознательное создание условий завышения их 
стоимости. Поэтому можно провести сопоставление ряда показателей деятельности выбранных ком-
паний с целью установления признаков возможного манипулирования, исходя из сходства и отличия в 
проанализированных показателях. В ходе данного исследования рассматриваются компании Facebook* 
(в настоящее время — Meta*), Google и Nasdaq. 

Весьма часто при сопоставлении инвестиционной привлекательности компаний–эмитентов при-
меняется мультипликатор M, определяемый как соотношением курсовой стоимости акции (P) к прибы-
ли в расчете на одну акцию (Earnings per share, EPS). Для целей настоящего исследования был взят 
массив значений инвестиционных мультипликаторов M для перечисленных выше компаний [11–16]. 

Рассмотрим средние значения мультипликатора P/EPS для выбранных компаний за период с да-
ты проведения IPO до 2020 г. Для компании Facebook* это среднее значение за 2012-2020 гг. составля-
ет 169,71, а в период 2013-2020 гг. — 47,21. В случае компании Google за 2004-2020 гг. мы наблюдаем 
значение 25,65, а для Nasdaq за 2005-2020 гг. — 27,41. 

Как было отмечено выше, при рассмотрении динамики поведения инвестиционных мультиплика-
торов на больших отрезках времени можно наблюдать их постепенное приближение к своим средним 
значениям. При этом среднее значение для мультипликатора P/EPS по всем компаниям S&P500 в пе-
риод 2004-2020 гг. составляет 24,99 при общем разбросе данного показателя от 13,32 до 33,31 [17, 18]. 
Поэтому ожидаемое в итоге значение мультипликатора компании Facebook* равно 25. 

Для выявления закономерностей представляют интерес диаграммы рассеяния, построенные на 
основании значений мультипликатора P/EPS (рис. 1-2). На указанных рисунках отражены диаграммы 
рассеяния как для полного срока существования соответствующих ценных бумаг (левые графики на 
рисунках), так и для сокращенного (без учета первого года после проведения IPO) (правые графики на 
рисунках. 
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Рис. 1. Диаграмма рассеяния на основе значений мультипликатора P/EPS для компаний 

Facebook* и Google (построено автором на основании [11–16]). 
 

 
Рис. 2. Диаграмма рассеяния на основе значений мультипликатора P/EPS для компаний 

Facebook* и Nasdaq (построено автором на основании [11–16]). 
 
Приведенные на рис. 1-2 графики позволяют сделать следующий вывод. Левые части на обоих 

рисунках свидетельствуют о фундаментальной разнице значений P/EPS для указанных компаний в 
первый год после проведения IPO. С другой стороны, правые части рисунков можно интерпретировать 
как демонстрацию тенденции схождения мультипликаторов всех компаний в последующие (начиная со 
второго) годы к среднему значению для S&P500. Подобное отличие может выступать графической ил-
люстрацией гипотезы о манипулировании акциями Facebook* в первый год после проведения IPO. 

Данная методика позволяет при изучении различных достаточно ликвидных фондовых рынков (в 
т.ч. российского) выявлять признаки манипулирования ценами акций и учитывать их в своих стратеги-
ях. Регулирующим органам эти признаки позволяют своевременно вводить в действие ответные меры 
по устранению манипулирования. Совокупность подобных действий помогает повышать информатив-
ность, надежность и безопасность процесса инвестирования. 

 
* – запрещенная в РФ организация, признанная экстремистской. 
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Аннотация: В статье систематизированы методологические и практические проблемы, препятствую-
щие объективной оценке экспортного потенциала предприятий в государствах – членах ЕАЭС. Показа-
но, что существующие подходы не обеспечивают комплексного охвата факторов экспортного успеха, а 
двухуровневая правовая среда Союза создает дополнительные требования к инструментарию оценки. 
Обоснована необходимость разработки интегрированного цифрового инструмента, адаптированного к 
условиям МСП. 
Ключевые слова: экспортный потенциал, ЕАЭС, проблемы оценки, малый и средний бизнес, право-
вое регулирование, экспортная готовность. 
 

PROBLEMS OF ASSESSING THE EXPORT POTENTIAL OF ENTERPRISES IN THE EURASIAN 
ECONOMIC UNION 

 
Popova Yulia Andreevna 

 
Abstract: The article systematizes the methodological and practical problems impeding an objective assess-
ment of the export potential of enterprises in the EAEU member states. It is shown that existing approaches do 
not provide comprehensive coverage of export success factors, while the two-tier legal environment of the Un-
ion creates additional requirements for assessment tools. The need to develop an integrated digital instrument 
adapted to the conditions of SMEs is substantiated. 
Keywords: export potential, EAEU, assessment problems, small and medium-sized businesses, legal regula-
tion, export readiness. 

 
Евразийский экономический союз формирует общее пространство для движения товаров, услуг, 

капитала и рабочей силы пяти государств с совокупным населением свыше 180 млн человек. Объем 
взаимной торговли внутри ЕАЭС в 2024 г. превысил 9 трлн руб. Развитие несырьевого экспорта в госу-
дарствах – членах Евразийского экономического союза является одним из заявленных приоритетов 
интеграционной повестки. По долгосрочному прогнозу Евразийской экономической комиссии, дополни-
тельный рост несырьевого экспорта в рамках Союза к 2030 г. должен составить 11 %. Реализация этого 
потенциала во многом зависит от готовности самих предприятий – прежде всего малого и среднего 
бизнеса – к выходу на внешние рынки. В этих условиях обретает значение вопрос о том, каким образом 
отдельное предприятие может заблаговременно и достоверно оценить собственные экспортные воз-
можности. Однако здесь обнаруживается проблема: несмотря на научные исследования в области 
оценки экспортного потенциала предприятий, практически применимого и доступного инструментария 
для МСП до сих пор не создано. Цель работы – систематизировать методологические и практические 
проблемы оценки экспортного потенциала предприятий в условиях Евразийского экономического союза 
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и обосновать направления их преодоления. 
Отправной точкой для анализа служит сама природа экспортного потенциала как объекта оценки. 

Он формируется под воздействием производственных, финансовых, кадровых, маркетинговых, органи-
зационных факторов [1, с. 230]. Проявляется в конкретных рыночных условиях, которые существенно 
различаются в зависимости от страны назначения, товарной группы и периода [2]. Это делает любую 
попытку унифицированной оценки методологически уязвимой: инструмент, подходящий для одного 
предприятия или одного рынка, может оказаться нерелевантным в иных обстоятельствах. 

Главной проблемой остается отсутствие единой общепринятой методики оценки. В научной лите-
ратуре сформировалось несколько самостоятельных направлений, однако они не согласованы между 
собой. Следствием этого является несопоставимость результатов, полученных по разным методикам. 
Предприятие, оцениваемое по одному подходу как обладающее высоким экспортным потенциалом, по 
другому может получить противоположный вывод – и ни один из результатов не будет заведомо ошибоч-
ным [3]. Кроме того, многие методы не позволяют выявить слабые стороны на уровне внутренних ресур-
сов и возможностей, которые требуют улучшения для повышения шансов на экспортный успех. С этим 
тесно связана разрозненность количественных и качественных методов. Анализ финансово-
хозяйственной деятельности предприятия носит универсальный характер, но для оценки экспортного по-
тенциала он недостаточно информативен и может быть использован только на начальной стадии оценки 
и составления экспортной стратегии [4, c. 32]. Применение только количественных методов оставляет в 
стороне значительную часть факторов, определяющих экспортный успех; применение только экспертных 
– делает результат зависимым от состава экспертной группы и заложенных критериев оценки [5, c. 4].  

Применительно к пространству ЕАЭС появляется проблема, связанное с двухуровневой структу-
рой правового регулирования внешнеторговой деятельности. На наднациональном уровне Договор о 
Евразийском экономическом союзе и Таможенный кодекс ЕАЭС формируют общие условия движения 
товаров, применения таможенных процедур и технического регулирования. На национальном уровне 
каждое государство-член самостоятельно определяет экспортные требования для продукции и компа-
ний экспортеров и импортеров внутри страны. Для предприятия это означает необходимость одновре-
менно ориентироваться в двух правовых системах. Неспособность предприятия обеспечить выполне-
ние процедурных требований любого из уровней превращается в существенное ограничение экспорт-
ного потенциала, которое большинство существующих методик попросту не учитывает. Осложняющим 
фактором служит неоднородность экономической среды государств – членов ЕАЭС. Различия в мас-
штабах национальных экономик, отраслевой структуре, уровне развития институтов поддержки экспор-
та и зрелости цифровой инфраструктуры означают, что методика, разработанная применительно к 
условиям крупного промышленного предприятия в России, может оказаться неподходящей для малого 
производителя из Кыргызстана или Армении. При этом унификация требований и процедур в рамках 
ЕАЭС, напротив, создает запрос именно на единый, сопоставимый инструментарий оценки. Основные 
проблемы оценки экспортного потенциала систематизированы ниже (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Проблемы оценки экспортного потенциала предприятий 
Проблема Сущность 

Отсутствие единой методики оценки В литературе сложилось несколько самостоятельных подходов, не со-
гласованных между собой. Ни один не признан общепринятым. 

Разрыв между количественными и 
качественными методами 

Финансовый анализ анализирует только экономическое состояние пред-
приятия, при этом на экспортный потенциал влияют и факторы, которые 
можно описать только качественно. 

Двухуровневое правовое регулиро-
вание в ЕАЭС 

Предприятие одновременно действует в наднациональной системе и в 
национальном законодательстве государства-члена. 

Неоднородность экономической сре-
ды государств – членов ЕАЭС 

Различия в масштабах экономик, отраслевой структуре, уровне институ-
тов поддержки и зрелости цифровой инфраструктуры. 

Отсутствие практического инстру-
мента для МСП 

Стандартизированного, цифрового и доступного инструментария пер-
вичной оценки экспортного потенциала для МСП не создано. 
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Совокупность выявленных проблем указывает на то, что ни одна из существующих методик не 
может быть признана универсальной для целей практической оценки экспортных возможностей МСП в 
пространстве ЕАЭС. Выходом из сложившейся ситуации может стать разработка инструмента, инте-
грирующего производственный, финансово-экономический, рыночный, логистический и правовой ана-
лиз в единую расчетную систему. Цифровой формат такого инструмента позволил бы снизить зависи-
мость от субъективных экспертных суждений, обеспечить воспроизводимость результатов и сделать 
первичную аналитику доступной для широкого круга предприятий без необходимости обращаться к до-
рогостоящим консультантам. 

Таким образом, проблема оценки экспортного потенциала предприятий в условиях ЕАЭС носит 
многоуровневый характер и не может быть решена совершенствованием какой-либо одной методики. 
Она требует комплексного подхода, учитывающего одновременно внешние и внутренние факторы экс-
портного успеха. Именно такой подход должен лежать в основе разработки прикладных решений, ори-
ентированных на реальные потребности экспортно-активного малого и среднего бизнеса. 
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Аннотация: В статье рассматриваются вопросы функционирования и развития особых экономических 
зон туристско-рекреационного типа (ОЭЗ ТРТ) в Российской Федерации. Проведён анализ динамики 
ключевых показателей деятельности ОЭЗ ТРТ за период 2020–2024 годов, выявлены системные про-
блемы и барьеры развития. Особое внимание уделяется ОЭЗ ТРТ «Байкальская гавань» в Республике 
Бурятия как показательному примеру территории с высоким туристическим потенциалом. 
Ключевые слова: особые экономические зоны, туристско-рекреационный тип, региональное развитие, 
инвестиции, Байкальская гавань, налоговые льготы, Республика Бурятия 
 

DEVELOPMENT OF SPECIAL ECONOMIC ZONES OF TOURIST AND RECREATIONAL TYPE 
 

Riga Andrey Andreevich 
 
Abstract: The article examines the functioning and development of special economic zones of tourist and rec-
reational type (SEZ TRT) in the Russian Federation. The dynamics of key performance indicators for 2020–
2024 are analyzed, systemic problems and development barriers are identified. Special attention is paid to 
SEZ TRT "Baikal Harbor" in the Republic of Buryatia as a case study of a territory with high tourism potential. 
Key words: special economic zones, tourist and recreational type, regional development, investments, Baikal 
Harbor, tax incentives, Republic of Buryatia 

 
Особые экономические зоны туристско-рекреационного типа (ОЭЗ ТРТ) представляют собой 

специализированные территории с особым правовым режимом, направленным на стимулирование ин-
вестиций в туристическую и рекреационную инфраструктуру. В соответствии с Федеральным законом 
от 22.07.2005 № 116-ФЗ «Об особых экономических зонах в Российской Федерации» к туристско-
рекреационному типу относятся зоны, создаваемые в целях развития и оказания услуг в сфере туриз-
ма [1]. В условиях курса на развитие внутреннего туризма данный инструмент приобретает возрастаю-
щее значение как механизм регионального развития. 

Отчёт Министерства экономического развития Российской Федерации о результатах функциони-
рования особых экономических зон за 2024 год фиксирует существенный рост ключевых показателей: 
резиденты ОЭЗ практически удвоили объём инвестиций по сравнению с предыдущим годом, превысив 
1,2 трлн рублей, а общая выручка всех резидентов превысила 1,75 трлн рублей. При этом компании 
создали более 25 000 рабочих мест, что на 40% выше результатов 2023 года. Общий показатель эф-
фективности ОЭЗ по итогам 2024 года составил 90%, тогда как пороговым значением признаётся 80% 
[2, с. 1]. Динамика инвестиций резидентов ОЭЗ ТРТ представлена на рис. 1. 
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Рис. 1. Динамика объёма инвестиций резидентов ОЭЗ ТРТ России, 2020–2024 гг. 

 
Система налоговых преференций является ключевым инструментом привлечения инвесторов. 

По данным официального сайта ОЭЗ «Байкальская гавань» и Агентства инвестиционного развития 
Республики Бурятия, резиденты пользуются комплексом льгот, в том числе нулевым налогом на иму-
щество в течение 10 лет и сниженной ставкой налога на прибыль 15,5% вместо стандартных 20% [3; 4]. 
Полный перечень льготных условий представлен в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Система налоговых льгот для резидентов ОЭЗ ТРТ «Байкальская гавань» 

Вид налога / платежа Стандартная ставка Ставка для резидентов ОЭЗ 
ТРТ 

Налог на прибыль 20% 15,5% (в течение 10 лет с даты 
регистрации) 

Налог на имущество 2,2% 0% (в течение 10 лет с поста-
новки на учёт) 

Транспортный налог По закону субъекта РФ 0% (в течение 5 лет с даты реги-
страции) 

Земельный налог 1,5% 0% (в течение 5 лет) 

Аренда земельного участка 2% кадастровой стоимости 0,02% кадастровой стоимости 
(до 15 лет) 

 
Показательным примером ОЭЗ ТРТ служит «Байкальская гавань», созданная постановлением 

Правительства РФ от 03.02.2007 № 68 на территории Прибайкальского района Республики Бурятия. По 
состоянию на март 2025 года в зоне зарегистрированы семь резидентов, в том числе ООО «Амар» (4 
млрд рублей, гостиничный комплекс на 460 номеров), ООО «Молодость.Байкал» (600 млн рублей, 
пляжный курорт), ООО «Грин Флоу Байкал Резиденция» (942,3 млн рублей, 130 номеров и 15 котте-
джей к 2028 году) [5; 6]. Структура резидентов по направлениям деятельности приведена на рис. 2. 

Вместе с тем ОЭЗ ТРТ испытывают ряд системных проблем. По данным Счётной палаты РФ, по 
состоянию на начало 2016 года 10 из 33 действующих ОЭЗ были признаны неэффективными, в том 
числе ряд зон туристско-рекреационного типа [7]. Согласно более поздним исследованиям, до 30% зе-
мель в границах ОЭЗ остаются неосвоенными из-за бюрократических барьеров и недостаточной ин-
фраструктуры [8, с. 1]. По «Байкальской гавани» только на обеспечивающую инфраструктуру для рези-
дентов в 2025 году выделено 215 млн рублей при общей потребности в несколько миллиардов рублей 
[6]. Основные барьеры систематизированы в табл. 2. 
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Рис. 2. Структура резидентов ОЭЗ ТРТ по направлениям деятельности, 2024 г., % 

 
Таблица 2 

Основные проблемы и направления развития ОЭЗ ТРТ в России 

Группа проблем Содержание Направление решения 

Инфраструктурные Дефицит инженерной и транспортной ин-
фраструктуры; высокая зависимость от 
бюджетного финансирования 

ГЧП-механизмы; включение в 
нацпроекты 

Управленческие Бюрократические барьеры при оформлении 
земельных участков; до 30% земель не-
освоены 

Цифровизация административ-
ных процедур; «единое окно» 

Инвестиционные Длительные сроки реализации проектов; 
нарушение договорных обязательств рези-
дентами 

Усиленный мониторинг испол-
нения инвестиционных соглаше-
ний 

Экологические Ограничения природоохранного законода-
тельства; особый режим Байкальской при-
родной территории 

Экологический аудит проектов; 
применение «зелёных» стандар-
тов 

Кадровые Дефицит квалифицированного персонала в 
туристической сфере в удалённых районах 

Развитие профессионального 
образования; вахтовый метод 

 
По итогам VIII Национального рейтинга инвестиционной привлекательности ОЭЗ 2024 года, под-

готовленного Минэкономразвития совместно с АКИТ РФ, были оценены 33 особые экономические зоны 
из 27 регионов России [9]. Для «Байкальской гавани» ключевым стимулом становится включение в 
проект «Пять морей и озеро Байкал» с созданием всесезонного курорта «Волшебный Байкал» и при-
влечением частных инвестиций свыше 90 млрд рублей, что позволит нарастить поток туристов до 1 
млн человек в год [10]. Реализация данного проекта обеспечит Республике Бурятия значительный 
мультипликативный эффект в части занятости и налоговых поступлений. 

Таким образом, ОЭЗ ТРТ являются эффективным инструментом регионального развития при 
условии сбалансированного государственно-частного партнёрства. Комплексный подход к устранению 
инфраструктурных, управленческих и экологических барьеров позволит в полной мере реализовать 
туристический потенциал таких территорий, как «Байкальская гавань», и обеспечить диверсификацию 
экономики Байкальского региона. 
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При изучении аспектов регионального экономического развития важно понимать предмет изуче-

ния региональной экономики. Для определения данного понятия, несомненно, необходимым является 
провести сравнительный анализ предметной области  изучаемого понятия в различных трудах научных 
деятелей и экономистов. По хронологическим меркам региональная экономика как наука сравнительно 
новая и возникла на стыке двух прикладных дисциплин экономика и география. Особую роль в процес-
се становления региональной экономики как науки сыграл известный экономист Уолтор Айзард, кото-
рый впервые  ввел понятие «региональная наука». Она  включала  изучение экономики региона и спо-
собствовала формированию и проведению региональной политики. Началом появления  региональной 
науки принято считать моментом развития экономико-географических открытий, когда благодаря но-
вым исследованиям территорий появилась мировая торговля и появилась необходимость разделение 
труда по территориям. Одной из первой такой концепцией является труд, изданный  в 1650 году гео-
графом Бернхарда Варениуса. Исследователь разделил географию на глобальную и региональную.  
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В 70-х годах XX века  региональная экономики образовалась как область научных знаний. Она 
проводила исследования в области локаций производственных мощностей, предоставляла плановые 
показатели расселения территорий, давала предложения с расчетами для возможных решений соци-
альных и экономических вызовов. Понятие «региональная экономика» было озвучено В.Ф. Павленко в 
70-х годах 20-го века как экономика определенных территорий, связанная общими принципами, усло-
виями и подходами развития [1].   В работе советского ученого Н.Н. Некрасова предметом изучения  
региональной экономики является изучение социального и экономического  влияния на формирование 
производственных мощностей в регионах и правильное размещение данного ресурса рассматривается 
как основополагающий  элемент  региональной экономики [2].  

В процессе истории становления региональной экономики как науки важно выделить одну из ос-
новных ее функций – это методологическое и практическое применение  в  территориальном развитии 
в меняющихся условиях.  В конце 20-го века в России произошли глобальные перемены в рыночной 
экономике, за которыми последовал финансовый кризис, связанный с геополитическими преобразова-
ниями.  Возникли новые вызовы и проблемы экономического характера, которые в частности и должна 
была решать региональная экономическая политика. Необходимо было привнести новые решения ве-
дения экономических отношений по всей стране в разрезе регионов, учитывать изменения торговых 
отношений между регионами, перестраиваться под капиталистическую структуру взаимодействия, рас-
поряжаться распределением производственными мощностями различных отраслей экономики, разра-
ботать меры по поддержке субъектов РФ, перестроить правовую и законодательную структуру регули-
рования регионов. После полученного опыта региональная экономика в России как научная дисципли-
на перешла от концепции плановой экономики к концепциям исследования рыночной экономики. Нача-
ла оперировать стратегическими программами для повышения уровня экономического роста в регио-
нах и перешла к решению вопросов, связанных с повышением благосостояния населения, рождаемо-
стью, социальной стабильностью [3]. 

На нынешнем этапе к приоритетным векторам развития региональной экономики принято счи-
тать социально-экономического развитие регионов в процессе постоянной трансформации экономики, 
изучение вопросов локационного распределения экономических отраслей, решение вопросов экономи-
ческого разрыва регионов. В современных трудах под предметом региональной экономики понимается 
изучение принципов распределения производственных мощностей и развитие экономики самостоя-
тельных  регионов, а также их  территориальные  особенности,  социально-экономические связи и 
устройство экономической политики [4], главная цель которой является повышение экономического, 
производственного, научно-технологического  роста регионов, а также уровня благосостояния населе-
ния [5]. Более общее понятие региональной экономики дает в своей работе профессор Т.Г. Морозова, 
определяя  региональную экономику как совокупность знаний, исследующих оптимизацию и рацио-
нальное распределение производственных мощностей, финансовых, социальных  процессов регионов 
с влиянием природно-географических условий. Также область изучения  региональной экономики рас-
пространяется на исследование региональных кредитно-финансовых отношений и процессов регио-
нальных рынков [6]. 

Региональная экономика может менять подходы исследования, но на протяжении всего периода 
существования данной науки являются неизменными ее основные функции и цели: 

1.Достижение интересов отдельных организаций или комплекса предприятий, являющимися 
представителями ключевых направлений региона. 

2.Достижение удовлетворенности социально-экономическим положением населения, увеличение 
грамотности и занятости населения для формирования трудового и научного потенциала. 

3.Формирование устойчивой адаптации  экономики региона к внешним факторам.  
4.Развитие стабильных экономических отношений внутри региона. 
5.Достижение стратегических целей в развитии  интересов региона.  
6.Развитие одной или нескольких отраслей экономики, которые будут конкурировать на внешнем 

поле при взаимодействии с другими локальными рынками, регионами в долгосрочной перспективе.  
7.Повышение роста экономики региона, рациональное использование производственных мощно-
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стей региона, в частности производственного ресурса, научных достижений [7]. 

Согласно приведенным исследованиям понятия региональной экономики можно выделить ос-
новные направления  региональной экономики как науки: 

1.Изучение экономики локальных территорий. 
2.Локализация производственных мощностей. 
3.Анализ факторов, влияющих на развитие региона. 
4.Экономические,торгово-рыночные взаимоотношения. 
5.Изучение политики регионального развития.  
6.Система социально-экономических отношений регионов. 
Россия одна из самых больших стран в мире, поэтому значимость изучения региональной эконо-

мики страны существенна ввиду территориальной протяженности и специфичностью природно-
климатических условий. Для размещения производственных мощностей важно учитывать социально-
экономические условия разных областей страны, сложившейся узкой направленностью отраслей реги-
онов, плотностью населения и полезных ископаемых. 
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Аннотация: В статье рассматриваются структурные ограничения доступности жилья в удаленных ре-
сурсных регионах России на примере Ямало-Ненецкого автономного округа. Показано, что высокая но-
минальная заработная плата не гарантирует реальной доступности жилья, если рынок формируется в 
условиях высокой себестоимости строительства, логистических издержек, кадрового дефицита, огра-
ниченной конкуренции и значимой роли государственного спроса. На основе отдельных показателей 
динамики себестоимости и рыночной стоимости жилья в ЯНАО за 2019-2024 гг. обосновывается необ-
ходимость рассматривать доступность жилья не только как социальный, но и как производственно-
институциональный показатель регионального развития. 
Ключевые слова: доступность жилья, рынок жилья, удаленные регионы, Ямало-Ненецкий автоном-
ный округ, себестоимость строительства, государственный спрос, региональная экономика, жилищная 
политика. 
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Доступность жилья является одним из базовых индикаторов качества жизни населения и эффек-
тивности региональной экономической политики. В традиционном подходе она определяется через со-
отношение стоимости жилья, доходов домохозяйств и условий ипотечного кредитования. Такой подход 
позволяет сравнивать регионы по формальным показателям, однако для удаленных ресурсных терри-
торий он не всегда достаточен. Высокие номинальные доходы населения могут сочетаться с высокой 
стоимостью жизни, ограниченным предложением на первичном рынке и повышенными затратами на 
строительство [1, с. 214-238]. 

Наиболее распространенные показатели доступности жилья фиксируют результат рыночного 
процесса, но недостаточно раскрывают его причины. Коэффициент доступности показывает, сколько 
годовых доходов домохозяйства требуется для покупки стандартной квартиры, а ипотечная доступ-
ность учитывает долговую нагрузку и параметры кредита [2, с. 266-268; 3, с. 30]. Однако оба показате-
ля слабо объясняют, почему в одних регионах рост доходов действительно расширяет возможности 
покупки жилья, а в других сопровождается одновременным ростом цены и сохранением дефицита 
предложения. 

Для удаленных территорий данное ограничение особенно существенно. Здесь жилищный рынок 
не может быть описан только через взаимодействие частного спроса и частного предложения. Он 
формируется на пересечении производственных издержек, бюджетных обязательств, корпоративного 
спроса, миграционной динамики и пространственной организации расселения. Поэтому формально 
высокий уровень заработной платы не всегда означает высокую реальную доступность жилья: часть 
дохода компенсирует повышенную стоимость жизни, а часть рыночного предложения может быть ори-
ентирована не на массового частного покупателя, а на государственные программы. 

Удаленные регионы отличаются от большинства субъектов Российской Федерации не только 
климатом, но и моделью функционирования жилищного рынка. Здесь выше транспортные издержки, 
сложнее организация строительного цикла, уже круг подрядчиков и застройщиков, а значительная 
часть спроса может быть связана с государственными и корпоративными программами [4, с. 87-93]. 
Поэтому доступность жилья на таких территориях необходимо рассматривать не только со стороны 
покупателя, но и со стороны условий формирования предложения. 

Цель статьи – выявить структурные ограничения доступности жилья в удаленных ресурсных ре-
гионах на примере Ямало-Ненецкого автономного округа. Под структурными ограничениями понимают-
ся такие характеристики рынка, которые не устраняются только за счет роста доходов населения или 
субсидирования ипотечной ставки. К ним относятся высокая себестоимость строительства, зависи-
мость от завозных материалов, кадровый дефицит, ограниченная конкуренция и существенная роль 
государства как участника спроса. 

Методологически исследование опирается на сравнительный анализ динамики себестоимости 
строительства и рыночной стоимости жилья, а также на экономическую интерпретацию факторов, вли-
яющих на цену в удаленном регионе. В качестве эмпирической иллюстрации используются отдельные 
показатели по ЯНАО за 2019–2024 гг.  

Дополнительно используется институциональная интерпретация жилищного рынка. Она позво-
ляет рассматривать доступность жилья не как изолированную характеристику домохозяйства, а как ре-
зультат взаимодействия строительного комплекса, финансового сектора, бюджетной политики и про-
странственного развития региона. Такой подход важен, поскольку позволяет перейти от описания це-
новой динамики к выявлению механизмов, через которые региональная экономика влияет на возмож-
ности населения улучшать жилищные условия. 

В Ямало-Ненецком автономном округе проблема доступности жилья имеет двойственный харак-
тер. С одной стороны, регион относится к экономически сильным субъектам Российской Федерации. С 
другой стороны, строительство жилья здесь связано с объективно высокими затратами. Значительная 
часть материалов завозится из других регионов, строительный сезон ограничен, а реализация проектов 
требует дополнительных расходов на логистику, вахтовую организацию работ, проживание персонала 
и инженерную подготовку площадок. 

Федеральная статистика фиксирует динамику средних цен на рынке жилья в рамках наблюдения 
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по форме N 1-РЖ. Однако итоговая рыночная цена не показывает, какая часть роста обусловлена за-
тратами, а какая связана со структурой спроса и организацией рынка. Поэтому для удаленных регио-
нов важно сопоставлять минимум три группы показателей: себестоимость строительства, рыночную 
стоимость жилья и параметры государственного или корпоративного спроса. 

По модельным расчётам Союза инженеров-сметчиков, в 2019–2024  гг. себестоимость строи-
тельства жилья с базовой отделкой в регионе увеличилась с 67,5 тыс. руб. за кв. м до 117,3 тыс. руб. за 
кв. м, то есть примерно на 73,9%. За 2024 г. рост составил около 20,1% [5]. При этом средняя рыночная 
стоимость одного квадратного метра на первичном рынке выросла с 68,8 тыс. руб. до 177,0 тыс. руб., 
то есть примерно на 157%, а рост за 2024 г. составил 33,5%. Данная динамика представлена в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Динамика отдельных показателей жилищного рынка ЯНАО в 2019-2024 гг. 

Показатель 2019 г. 2024 г. Изменение 

Себестоимость строительства с 
отделкой, руб./кв. м 

67 492 117 338 +73,85% 

Рыночная стоимость на первич-
ном рынке с отделкой, руб./кв. м 

68 823 176 960 +157% 

Рост среднемесячной оплаты 
труда в строительной отрасли 

67 360 118 633 +76,1% 

Источник: составлено автором по модельным расчетам Союза инженеров-сметчиков, данным ЕМИСС и ФГИС ЦС. 
Примечание: по показателю оплаты труда приведены данные за 2020 г. (база наблюдения ФГИС ЦС). 

 
Приведенные данные показывают, что рыночная стоимость жилья росла быстрее себестоимо-

сти. Следовательно, рост цены нельзя объяснять только подорожанием строительных ресурсов. За-
тратные факторы создают базовое давление на рынок, но итоговый уровень цены также зависит от 
структуры спроса, конкуренции между застройщиками и параметров государственных программ. 

Первый блок ограничений связан с трудовыми ресурсами. Для удаленных территорий характер-
ны кадровый дефицит, высокая стоимость привлечения рабочих и инженерно-технических специали-
стов, а также дополнительные расходы, связанные с вахтовым форматом занятости. В результате 
расширение строительной программы быстро усиливает давление на фонд оплаты труда, а это напря-
мую отражается на себестоимости квадратного метра. По данным ФГИС ЦС, динамика оплаты труда в 
строительстве является одним из заметных элементов общего роста затрат [6]. 

Второй блок связан с логистикой и материально-техническим снабжением. Для ЯНАО значитель-
ная часть материалов доставляется железнодорожным, водным и автомобильным транспортом. За-
водская цена материала в таком случае не является достаточным ориентиром, поскольку конечная 
стоимость на площадке зависит от тарифа перевозки, сезонности, доступности вагонов и пропускной 
способности инфраструктуры. Аналогичные ограничения обеспечения комфортным жильем для аркти-
ческих территорий рассмотрены на примере Республики Саха (Якутия) [7, с. 133–136]. Поэтому удоро-
жание логистики становится самостоятельным фактором снижения доступности жилья. 

Третий блок ограничений связан с конкуренцией. Устойчивое снижение цены возможно при нали-
чии нескольких финансово устойчивых застройщиков, способных соперничать за покупателя каче-
ством, сроками и стоимостью. В удаленных городах вход на рынок сложнее: выше проектные риски, 
меньше емкость частного спроса, сложнее поставки и дороже финансирование [8, с. 96–98]. Это сни-
жает плотность конкуренции и увеличивает зависимость рынка от ограниченного круга игроков. 

Четвертый блок имеет институциональный характер. В удаленных регионах государство часто 
выступает не только регулятором, но и крупным покупателем жилья [9, с. 4–6]. Государственный выкуп 
позволяет запускать проекты, поддерживать объемы строительства и выполнять социальные обяза-
тельства. Однако при высокой доле бюджетного спроса рыночный механизм корректировки цены рабо-
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тает слабее: цена может ориентироваться не столько на платежеспособность частного покупателя, 
сколько на параметры государственных программ. 

В этом состоит ключевое отличие жилищного рынка удаленного ресурсного региона от классиче-
ской модели. В стандартной ситуации чрезмерный рост цены должен ограничиваться снижением спро-
са и ростом непроданных остатков. Но если значительная часть спроса обеспечивается бюджетом, за-
стройщик получает более устойчивый ориентир сбыта. Это снижает риск проекта, но одновременно 
может поддерживать высокий ценовой уровень для всего рынка. 

С институциональной точки зрения такая ситуация может быть описана как специфический ква-
зирыночный режим. Формально сделки совершаются на рынке, а жилье создается коммерческими за-
стройщиками, но значительная часть параметров спроса определяется публичными обязательствами и 
бюджетными решениями. Для удаленных регионов это не является отклонением от нормы: государ-
ственное участие объективно необходимо для переселения граждан, обновления аварийного фонда и 
поддержания устойчивости городов. Проблема возникает в том случае, если бюджетный спрос начина-
ет замещать рыночные сигналы и снижает стимулы к оптимизации цены [8, с. 104–106]. 

Для анализа доступности жилья в таких условиях необходимо использовать расширенную систе-
му показателей. Помимо классического коэффициента доступности и ипотечной доступности, следует 
учитывать динамику себестоимости, разрыв между себестоимостью и рыночной ценой, долю государ-
ственного спроса, объем предложения и конверсию открытых продаж.  

Расширенная система показателей позволяет разделить проблему на три содержательно разных 
уровня. Социальный уровень отвечает на вопрос, может ли конкретное домохозяйство позволить себе 
купить или арендовать жилье. Производственный – насколько строительный комплекс региона вообще 
способен создавать достаточный объем предложения по приемлемой цене. Наконец, институциональ-
ный уровень касается роли государства, корпоративных заказчиков и программ переселения: они фор-
мируют значительную часть спроса, и игнорировать их при оценке рынка означало бы заведомо иска-
жать картину. Для удаленных регионов именно сочетание этих уровней дает более точную картину до-
ступности жилья. 

Снижение ипотечной ставки также не является универсальным решением. Ипотечные програм-
мы стимулируют спрос, что может быть полезно для домохозяйств, но при ограниченном предложении 
способно дополнительно повышать цены. Поэтому статистику ипотечного кредитования необходимо 
оценивать вместе с данными о динамике цен на рынке жилья [10], себестоимости строительства и 
структуре сделок. На федеральном уровне этот риск подтверждается выводами Счетной палаты о вза-
имосвязи масштабной государственной поддержки ипотечного кредитования и роста цен на первичном 
рынке жилья [11, с. 2–5]. Для удаленных регионов важно не только расширять платежеспособный 
спрос, но и управлять условиями предложения. 

Особое внимание следует уделять различию между номинальной и реальной доступностью. Но-
минальная доступность может улучшаться за счет роста доходов или льготной ставки и формально это 
будет выглядеть как прогресс. Однако реальная доступность определяется иначе: есть ли на рынке 
жилье нужного качества и объема, не вытесняется ли частный покупатель государственным или корпо-
ративным спросом, не требует ли сделка чрезмерной долговой нагрузки. В удаленных городах эти во-
просы оказываются более значимыми, чем уровень ставки по ипотеке, поэтому оценка доступности 
должна включать структурные параметры рынка наравне с финансовыми. 

Практическая логика региональной политики должна смещаться от простой поддержки покупате-
ля к работе с факторами формирования цены. Имеется в виду прежде всего сторона предложения: 
подготовка участков с инженерной инфраструктурой, типизация проектных решений, которая сокраща-
ет проектные расходы, укрупнение закупок и развитие локальных производственных баз для снижения 
зависимости от завозных материалов, наконец повышение прозрачности ценообразования при госу-
дарственном выкупе [12, с. 52–54]. Такие меры не отменяют социальные жилищные программы, но 
позволяют снизить риск закрепления высокого ценового уровня. 

При этом инструменты управления себестоимостью должны применяться осторожно. В удален-
ных регионах часть удорожания действительно имеет объективный характер – климат, расстояния, 
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специфика организации строительного процесса. Здесь не стоит задача механически снизить цену, 
важнее научиться отделять то, что поддается управлению, от того, что является неустранимыми усло-
виями. Управляемые факторы – это качество проектной подготовки, структура закупок, выбор техноло-
гий, эффективность логистики, скорость прохождения административных процедур и реальная конку-
ренция при отборе подрядчиков. 

Отдельное значение имеет пространственная приоритизация строительства. В удаленных регио-
нах новое жилье должно размещаться там, где оно поддерживает долгосрочную устойчивость системы 
расселения, занятость и качество городской среды. Строительство без учета пространственных прио-
ритетов может увеличивать бюджетную нагрузку, поскольку за жильем следуют расходы на комму-
нальную, социальную и транспортную инфраструктуру. 

Для ЯНАО пространственный аспект особенно важен из-за различий между городами округа по 
численности населения, экономической базе, транспортной доступности и состоянию жилищного фон-
да. Одинаковые меры жилищной политики могут давать разные эффекты в административном центре, 
промышленном городе и малом удаленном населенном пункте. Следовательно, оценка доступности 
жилья должна быть связана не только с региональным средним показателем, но и с типологией муни-
ципальных рынков жилья. 

Таким образом, пример Ямало-Ненецкого автономного округа показывает, что доступность жилья 
в удаленных ресурсных регионах имеет структурную природу. Высокие доходы населения и государ-
ственные программы не гарантируют сбалансированного рынка, если себестоимость высока, предло-
жение ограничено, конкуренция недостаточна, а государственный спрос занимает значимую долю рын-
ка. Поэтому классические показатели доступности необходимо дополнять производственными и инсти-
туциональными индикаторами. 

Основной вывод исследования заключается в том, что повышение доступности жилья в удален-
ных регионах требует одновременной работы с себестоимостью, логистикой, конкуренцией, парамет-
рами государственного спроса и пространственными приоритетами развития. Такой подход позволяет 
рассматривать жилье не только как социальную гарантию, но и как элемент региональной экономиче-
ской системы, в которой цена квадратного метра отражает совокупность производственных, институци-
ональных и территориальных ограничений. 

Полученные выводы могут быть использованы для дальнейшей разработки методики оценки до-
ступности жилья в удаленных регионах, в том числе на основе подходов, апробированных для ресурс-
ных территорий [2]. В перспективе такая методика должна включать не только показатели цены, дохо-
дов и ипотечной нагрузки, но и индикаторы структуры предложения, себестоимости, доли бюджетного 
спроса и пространственной концентрации строительства. Это позволит точнее диагностировать причи-
ны снижения доступности и выбирать инструменты политики, направленные не только на поддержку 
спроса, но и на изменение условий производства жилья. 
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Аннотация: в статье исследуется влияние дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности на 
инвестиционное развитие субъектов Российской Федерации. Проведено сопоставление высокодотаци-
онных и финансово самостоятельных регионов по показателям инвестиционной активности, инвести-
циям на душу населения и уровню бюджетной поддержки. Выявлены основные механизмы, через ко-
торые высокая зависимость от межбюджетных трансфертов может ограничивать стимулы к расшире-
нию собственной доходной базы и привлечению частных инвестиций. На основе анализа статистиче-
ских данных предложены направления совершенствования инструментов государственной региональ-
ной политики, ориентированные на повышение инвестиционной активности регионов.  
Ключевые слова: межбюджетные трансферты, дотации на выравнивание, инвестиции в основной ка-
питал, инвестиционное развитие регионов, региональная экономическая политика, инфраструктурные 
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Вопрос о том, помогают ли механизмы бюджетного выравнивания развитию регионов или, 
наоборот, закрепляют зависимость от федеральной помощи, в 2025 году остается одним из самых 
спорных в региональной экономике и публичных финансах. По данным Минфина, на 2025 год было 
предусмотрено почти 260 межбюджетных трансфертов общим объемом 3,4 трлн. рублей, а дотации на 
выравнивание бюджетной обеспеченности составили 1 098,9 млрд. рублей [2]. То есть, на один этот 
инструмент пришлось примерно 32,3% всей суммы межбюджетных трансфертов. На фоне такого пере-
распределения особенно заметен разрыв в инвестиционной активности между регионами. 

Для проверки выдвинутой гипотезы целесообразно сопоставить инвестиционные показатели ре-
гионов-лидеров с уровнем их зависимости от выравнивающих дотаций. Особый интерес представляют 
субъекты Российской Федерации, которые демонстрируют высокую инвестиционную активность, устой-
чивые позиции в национальных рейтингах и при этом не являются получателями дотаций на выравни-
вание бюджетной обеспеченности (табл. 1) 

 
Таблица 1  

Инвестиционные показатели субъектов Российской Федерации, не являющихся получателями 
дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности в 2025 году 

Субъект РФ 
Рейтинг 

АСИ 
Население 

Инвестиции в основной капи-
тал / на душу населения 

Статус по дотациям на 
выравнивание в 2025 

году 

Республика Та-
тарстан 

2 место 4 016 571 
чел. 

926,0 млрд. руб. за январь–
сентябрь 2025 года; 230,6 тыс. 
руб. на человека  

Не является получате-
лем дотаций 

Нижегородская 
область 

2 место 3 039 421 
чел. 

378,9 млрд. руб. за январь–
сентябрь 2025 года; 124,7 тыс. 
руб. на человека  

Не является получате-
лем дотаций 

Тюменская об-
ласть 

4 место 3 931 696 
чел. 

326,2 млрд. руб. за январь–
сентябрь 2025 года; 201,2 тыс. 
руб. на человека 

Не является получате-
лем дотаций 

 
Из данных таблицы видно, что три региона-лидера держатся не на компенсационной поддержке, 

а на сочетании особых экономических режимов, индустриальной инфраструктуры и более сильной де-
ловой среды.  

Республика Татарстан в 2025 году остается одним из самых наглядных примеров того, как инве-
стиционная модель работает без дотаций на выравнивание [8]. При населении 4 016 571 человек и ин-
вестициях в основной капитал 926,0 млрд. рублей за январь-сентябрь 2025 года республика показыва-
ет около 230,6 тыс. рублей инвестиций на человека [12]. Это уже достаточно высокий уровень для ре-
гиона с такой численностью населения. Дополнительный эффект дает ОЭЗ «Алабуга»: 538,2 млрд. 
рублей фактических инвестиций, 36 213 рабочих мест и 43 производственных предприятия создают не 
разовый, а накопительный инвестиционный результат [1]. Татарстан в 2025 году входит в число субъ-
ектов, не получающих дотации на выравнивание.  

Нижегородская область показывает схожую ситуацию, хотя структура экономики у нее иная. Ре-
гион также не получает дотации на выравнивание в 2025 году [8], а численность населения на 1 января 
2025 года составляет 3 039 421 человек. За январь-сентябрь 2025 года предприятия области освоили 
378,9 млрд. рублей инвестиций в основной капитал, что дает около 124,7 тыс. рублей на человека [9]. 
Важно, что здесь рост обеспечивается не только масштабом вложений, но и институциональной ин-
фраструктурой. В ОЭЗ «Кулибин» в 2025 году одобрены три проекта на 27 млрд. рублей, введено де-
вять предприятий, создано более 250 рабочих мест [7].  

Тюменская область также не получает дотации на выравнивание в 2025 году [8]. На 1 января 
2025 года ее население составило 3 931 696 человек, а по объему инвестиций на душу населения за 
январь–сентябрь 2025 года регион занял 18 место среди субъектов РФ с показателем 201,2 тыс. руб-
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лей [4]. Одновременно область вошла в число лидеров Национального рейтинга состояния инвестици-
онного климата, а по итогам января-сентября 2025 года в регионе признано реализованными 83 инве-
стиционных проекта на сумму более 17 млрд. рублей [4]. Субъект доказывает, что высокий инвестици-
онный результат сочетается не с зависимостью от выравнивающих трансфертов, а с более устойчивой 
управленческой средой и проектной дисциплиной. 

Для более полного анализа необходимо рассмотреть противоположную группу субъектов Рос-
сийской Федерации, характеризующихся высокой зависимостью от межбюджетных трансфертов. Сопо-
ставление объемов получаемых дотаций, их удельного веса в общем фонде выравнивания и инвести-
ционной активности позволяет оценить, насколько значительный объем федеральной поддержки 
трансформируется в инвестиционное развитие территории (табл. 2).  

 
Таблица 2 

Соотношение объёмов дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности и инвестицион-
ной активности отдельных субъектов Российской Федерации в 2025 году 

Субъект РФ 
Дотации на вы-

равнивание 
Удельный 

вес в фонде 
Население 

Инвестиции в ос-
новной капитал 

Инвестиции на 
душу населения 

Республика 
Дагестан 

99,46 млрд. руб. 9,05% 3 232, 2 
тыс. чел. 

52,2 млрд. руб. за 
январь–октябрь 

2025 года 

16,2 тыс. руб. 
на человека 

Чеченская 
Республика 

44,24 млрд. руб. 4,03% 1 576,6 тыс. 
чел. 

227,45 млрд. руб. 
за 2025 год 

144,3 тыс. руб. 
на человека 

Республика 
Ингушетия 

17,08 млрд. руб. 1,55% 527 220 
чел. 

24,6 млрд. руб. на 
01.01.2026 

46,7 тыс. руб. 
на человека 

 
Из данных таблицы видно, что суммарно на Дагестан, Чеченскую Республику и Ингушетию при-

ходится 14,63% фонда выравнивания, то есть 160,78 млрд. рублей. Уже один этот факт показывает, 
что значительная часть перераспределяемых средств концентрируется в ограниченном числе террито-
рий.  

С другой стороны, даже при таком объеме поддержки инвестиционная картина в этих регионах 
остается заметно слабее, чем в Татарстане, Нижегородской и Тюменской областях. В Дагестане инве-
стиции на душу населения составляют около 16,2 тыс. рублей [11], что в разы ниже, чем в Татарстане и 
Тюменской области. В Ингушетии показатель 46,7 тыс. рублей тоже остается очень скромным по срав-
нению с лидерами [3]. Чеченская Республика выглядит сильнее по абсолютному объему инвестиций, 
но ее модель не сопоставима с Татарстаном и Тюменской областью по устойчивости частного капитала 
и институциональной среде [13].  

Отсюда можно сделать вывод, что высокая дотационность сама по себе не превращается в ин-
вестиционный рывок. Там, где регион опирается на особые экономические зоны, проектное сопровож-
дение, инфраструктуру и понятные правила для бизнеса, инвестиции на душу населения оказываются 
существенно выше. Там, где главную роль играет выравнивающая помощь, а не институциональная 
среда, инвестиционный процесс выглядит более зависимым от федеральных решений и менее авто-
номным.  

В результате можно выделить несколько устойчивых закономерностей. Во-первых, высокая до-
тационность снижает прямую зависимость бюджета от экономического роста региона. Во-вторых, пе-
рераспределительные механизмы часто ослабляют стимулы к расширению собственной налоговой 
базы. В-третьих, структура инвестиций в высокодотационных субъектах чаще опирается на государ-
ственные источники и федеральные программы, а не на частный капитал. В-четвертых, регионы с бо-
лее сильной институциональной средой и промышленной инфраструктурой удерживают лидерские по-
зиции без выравнивающих дотаций.  

Проведённый анализ показывает, что существующая система межбюджетного выравнивания не 
всегда обеспечивает формирование устойчивой инвестиционной базы в дотационных регионах. В свя-
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зи с этим целесообразно рассмотреть направления совершенствования механизмов государственной 
поддержки, ориентированные на стимулирование инвестиционной активности. 

Первая рекомендация - расширение практики инфраструктурных бюджетных кредитов и проект-
ного софинансирования. 

Минфин уже показывает, что этот инструмент работает как более продуктивная альтернатива 
простой компенсации дефицита. За последние четыре года 89 регионов получили свыше 1,1 трлн. руб-
лей инфраструктурных бюджетных кредитов. В 2025 году правительство также запустило механизм 
списания двух третей задолженности по бюджетным кредитам для 79 субъектов РФ, а объем списания 
превысил 1 трлн. Рублей [10]. То есть, федеральная поддержка уже постепенно смещается в сторону 
проектной логики и финансирования конкретных объектов.  

Источником для расширения этой меры может быть не дополнительное наращивание расходов, 
а перераспределение части уже существующих дотаций и части высвобождаемых средств после спи-
сания задолженности. Даже 20% от фонда выравнивания 2025 года - это около 219,8 млрд. рублей, то 
есть сумма, которая уже способна поддержать заметный объем инфраструктурных проектов. Такой 
переход выглядит более обоснованным, чем простое сохранение прежней компенсационной модели.  

Наряду с расширением инвестиционно ориентированных инструментов финансирования важное 
значение имеет совершенствование порядка распределения межбюджетных трансфертов. Одним из 
возможных направлений является усиление связи между объёмом поддержки и результатами соци-
ально-экономического развития региона. 

Вторая рекомендация - введение системы условных дотаций, привязанных к инвестиционным и 
бюджетным показателям. 

Методологическая база для этого уже существует. АСИ формирует Национальный рейтинг каче-
ства жизни по 149 показателям в 12 направлениях, а Национальный рейтинг состояния инвестиционно-
го климата в 2025 году возглавила Москва, на втором месте - Нижегородская область и Республика Та-
тарстан, на четвертой строке - Тюменская область [6]. Совпадение лидеров по инвестиционному кли-
мату и качеству жизни подтверждает, что управленческие параметры действительно связаны с эконо-
мическим результатом.  

Если сделать хотя бы 10% дотаций условными, стимулирующий блок составит 109,9 млрд. руб-
лей по стране. Для Дагестана это примерно 9,95 млрд. рублей, для Чеченской Республики - 4,42 млрд. 
рублей, для Ингушетии - 1,71 млрд. рублей. Такой объем уже становится ощутимым финансовым сти-
мулом и способен влиять на поведение региональных администраций, если его жестко связать с ро-
стом инвестиций, налоговой базы и качеством деловой среды.  

Вместе с тем долгосрочное решение проблемы требует изменения самой логики федеральной 
поддержки регионов. Более эффективным представляется постепенный переход от преобладающей 
компенсации бюджетного дефицита к механизмам, непосредственно связанным с реализацией инве-
стиционных проектов и развитием экономического потенциала территорий. 

Третья рекомендация - переход от модели компенсации дефицита к софинансированию инве-
стиционных проектов с федеральным участием. 

Федеральная политика в 2025 году уже движется в эту сторону. Минфин сообщил о механизме 
списания двух третей задолженности регионов по бюджетным кредитам в объеме порядка 1,1 трлн. 
рублей и о том, что эта схема связана с целевым направлением высвобождаемых средств [5]. Это 
означает, что федеральная помощь все чаще увязывается не с самим фактом дефицита, а с тем, как 
регион будет использовать ресурс.  

В такой программе разумно постепенно переводить часть дотаций в формат софинансирования 
конкретных проектов. Татарстан, Нижегородская и Тюменская области уже показывают, что именно 
проектный режим, индустриальная инфраструктура и сильные институты дают устойчивый инвестици-
онный результат. Значит, источником для новой модели может стать та же самая бюджетная поддерж-
ка, но перераспределенная от пассивного выравнивания к активному развитию.  

Таким образом, на основе проведенного анализа целесообразно выделить следующие меры 
поддержки для дотационных регионов: 
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 расширение сети инфраструктурных бюджетных кредитов и проектного софинансирования;  
 введение системы условных дотаций, привязанных к инвестиционным и бюджетным показа-

телям, с опорой на опыт рейтингов АСИ;  
 постепенный переход от компенсации дефицита к софинансированию инвестиционных про-

ектов с федеральным участием. 
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Аннотация: В данном исследовании рассматриваются различия в структурах капитала двух крупных 
американских производителей электромобилей (EV) — Rivian Automotive (компания на ранней стадии 
роста) и Tesla, Inc. (зрелый лидер рынка) в период с 2018 по 2023 год. На основе анализа ключевых 
показателей, включая коэффициент задолженности к собственному капиталу (Debt-to-Equity, D/E), сто-
имость капитала и основные события финансирования, проводится сравнение подходов компаний к 
финансированию капиталоёмких инноваций и масштабирования производства. Результаты исследова-
ния показывают, что Rivian стратегически зависела от значительных вливаний акционерного капитала и 
придерживалась модели с низким уровнем долговой нагрузки, что позволяло снизить серьёзные фи-
нансовые риски, связанные с первоначальным наращиванием производственных мощностей. В отли-
чие от неё, Tesla завершила переход к более устойчивой структуре капитала, полагаясь преимуще-
ственно на внутренние денежные потоки и нераспределённую прибыль. Данное сравнение демонстри-
рует, что компании на ранних стадиях развития вынуждены обеспечивать финансовую гибкость за счёт 
привлечения собственного капитала, тогда как доминирующие участники рынка стремятся минимизи-
ровать стоимость капитала для достижения долгосрочного конкурентного преимущества. 
Ключевые слова: структура капитала, индустрия электромобилей, акционерное финансирование, 
Tesla, Rivian, коэффициент Debt-to-Equity, средневзвешенная стоимость капитала (WACC), жизненный 
цикл компании. 
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Abstract: This study examines the contrasting capital structures used by two major U.S. electric vehicle (EV) 
manufacturers - Rivian Automotive (early-stage growth) and Tesla, Inc. (mature market leader) - between 2018 
and 2023. By analyzing key metrics including Debt-to-Equity (D/E) ratios, cost of capital, and major financing 
events, the paper compares how each firm funded its capital-intensive innovation and scaling efforts. The find-
ings show that Rivian was strategically dependent on large equity infusions and a low-leverage model to miti-
gate the severe financial risks associated with its initial manufacturing ramp-up. In sharp contrast, Tesla com-
pleted its capital-structure transition, relying overwhelmingly on internal cash flow and retained earnings. This 
comparison illustrates that while early-stage innovators must choose financial flexibility through equity, domi-
nant market players prioritize the lowest cost of capital to achieve long-term competitive advantage. 
Keywords: capital structure, EV industry, equity financing, Tesla, Rivian, Debt-to-Equity ratio, WACC, corpo-
rate life cycle 

 
Introduction: Innovation and the EV Capital Requirement 
Financing decisions are critical for firms in the technology-intensive electric vehicle (EV) industry, where 
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Research & Development (R&D) and manufacturing scaling demand billions in capital. The decision to use 
equity - diluting ownership - or debt - incurring fixed obligations - fundamentally shapes a company's financial 
risk and growth trajectory. 

This paper contrasts the financial histories of Rivian Automotive and Tesla, Inc. While both are driven by 
innovation, their financing approaches reflect drastically different stages of the corporate life cycle. By 2023, 
Tesla possessed strong profitability and cash generation, enabling it to utilize self-funding. Rivian, facing lim-
ited early revenues and intense capital requirements, focused solely on raising sufficient equity capital to sur-
vive the 'valley of death' faced by new manufacturers. 

The analysis demonstrates that a company's financial maturity dictates the viability and preference for 
specific funding instruments. This distinction has profound implications for investors, financial analysts, and 
policymakers seeking to understand how next-generation industries finance disruptive innovation. 

Theoretical Framework: Maturity and Capital Choices  
The choice between debt and equity is grounded in several established capital structure theories. Two 

frameworks are particularly applicable to the EV sector case study.The Trade-Off Theory (Myers, 1984) sug-
gests that mature firms with stable earnings should use moderate debt to benefit from tax deductions while 
avoiding the costs of financial distress. By 2023, Tesla's maturity allowed it to maintain a safe, low D/E ratio of 
approximately 0.25. The theory predicts that firms balance the tax shield benefit of debt against bankruptcy 
costs - a trade-off Tesla navigated by progressively de-leveraging after 2018, cutting its ratio by over 91%. 

The Pecking Order Theory (Myers & Majluf, 1984) dictates that firms prioritize funding based on cost 
and information asymmetry: first internal financing, then debt, and finally equity. Rivian, lacking profits, by-
passed the preferred internal funding and debt stages entirely, relying on massive equity raises - most notably 
its 2021 IPO - to fund innovation and scale. This reflects the inherent tension between theoretical ideals and 
practical constraints faced by pre-revenue firms. 

Empirical evidence confirms that high-growth firms with extensive R&D, especially in their start-up 
phase, are heavily dependent on equity financing due to uncertainty and the lack of tangible assets for collat-
eral (Hall & Lerner, 2010). Tesla's history shows a mid-cycle reliance on convertible debt, while Rivian repre-
sents the initial, pure-equity-dependent phase - consistent with findings by Modigliani & Miller (1958) on infor-
mation asymmetry and capital costs. 

 

 
Figure 1. Corporate Life-Cycle Financing Model: dominant funding mechanisms by growth stage. 

Rivian occupies the Startup-Growth transition;  
 

Methodology 
This study employs a comparative case-study approach based on publicly available financial data for 

Tesla, Inc. and Rivian Automotive, Inc., covering 2018-2023. The case study method is appropriate when ex-
amining context-specific financial strategies within real organizational settings (Yin, 2018). Primary data were 
compiled from: (1) annual reports (Form 10-K) filed with the U.S. Securities and Exchange Commission (SEC); 
(2) prospectus documents (Form S-1) from Rivian's 2021 IPO filing; and (3) independent financial databases 
including Bloomberg Terminal and Refinitiv Eikon. Data integrity was verified by cross-referencing SEC filings 
with published press releases. Analysis focused on the following indicators: 
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Table 1 
 Key financial metrics used in the comparative analysis. 

 
 

Empirical Analysis 
During the analysis period, Tesla successfully navigated the high-growth phase and achieved sustained 

profitability beginning in Q3 2020. This milestone allowed Tesla to dramatically de-leverage its balance sheet 
by converting or paying down high-cost convertible debt. By 2023, Tesla's D/E ratio had fallen from a peak of 
approximately 2.8 in 2018 to just 0.25 - a 91% reduction over five years. 

This transformation was enabled by exponential growth in operating cash flow: from $2.4 billion in 2019 
to $13.3 billion in 2023 (Tesla 10-K, 2023). As a result, Tesla's financing strategy became overwhelmingly 
dominated by internal cash flow and retained earnings, minimizing reliance on external capital markets and 
giving the firm a structural cost-of-capital advantage. 

 

 
Figure 2. Debt-to-Equity Ratio Comparison: Tesla (2018-2023) vs. Rivian (2021-2023). Tesla's sharp de-

leveraging contrasts with Rivian's consistently minimal debt profile. 

Metric Definition and Relevance 

Debt-to-Equity 

(D/E) Ratio 

Total financial debt divided by total equity. Core 

measure of leverage and financial risk. 

WACC Weighted Average Cost of Capital - blended cost of all 

capital sources, indicating financing efficiency. 

Interest Coverage 

Ratio 

EBIT divided by interest expense. Measures ability to 

service debt; N/A for pre-revenue Rivian. 

Operating Cash 

Flow 

Cash generated from core operations; proxy for internal 

funding capacity. 

Equity Raise 

Events 

Documented capital infusions: IPOs, private rounds, 

secondary offerings, convertible notes. 

 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 129 

 

XV International scientific conference | www.naukaip.ru 

 
Figure 3. Tesla Operating Cash Flow vs. R&D Expenditure (2019-2023, $B). The widening gap illus-

trates Tesla's growing capacity to self-fund innovation from operations. 
 
Rivian's strategy remained firmly in the pure-growth phase throughout the analysis period, characterized 

by massive upfront investments in R&D, manufacturing facilities, and product development. Given its initial 
lack of revenue and high operational cash burn - exceeding $6 billion annually by 2022 - equity was the only 
viable and prudent funding instrument. 

Rivian raised over $10 billion in private funding rounds before its November 2021 IPO, which injected a 
further $13.5 billion in equity capital - the sixth-largest IPO in U.S. history at the time (Rivian S-1, 2022). The 
company maintained an extremely low D/E ratio of approximately 0.06-0.10, strategically avoiding fixed debt 
obligations to prevent financial distress during its critical manufacturing ramp-up phase. 

 

 
Figure 4. Rivian's Major Capital Raises (2019-2023). The 2021 IPO ($13.5B) dwarfed all prior rounds, 

reflecting the capital intensity of EV manufacturing at scale. 
 

Comparative Discussion 
The financial divergence between Rivian and Tesla maps clearly onto the requirements of their respec-

tive life-cycle stages, confirming theoretical predictions while revealing important sector-specific nuances. 
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Table 2 
 Comparative Key Financial Metrics: Tesla vs. Rivian (2022-2023). Sources: Tesla 10-K (2023);  

Rivian 10-K (2023); ValueInvesting.io (2025). 

 
Tesla's post-2020 strategy exemplifies self-sustaining dominance: the firm relies on internal cash for 

both expansion and R&D, demonstrating the final stage of the Pecking Order Theory where internal funds 
dominate all other sources. Rivian's financing reflects the precariousness of the early-stage EV sector, where 
equity is the only form of capital sufficiently flexible to weather production delays and high R&D expenditure 
without triggering insolvency risk. 

Tesla's very low WACC - estimated at 8-10% against Rivian's 14-18% - provides a profound competitive 
advantage, enabling it to undertake long-term, expensive R&D projects such as Full Self-Driving and the Dojo 
supercomputer with confidence. Rivian's higher cost of equity reflects investor-perceived risk but represents 
the necessary price for obtaining patient capital required for multi-year product development cycles. 

 
Table 3 

Comparative Financial Flexibility and Risk Management (2022-2023). 
Company D/E Ratio Interest Coverage Primary Risk Avoided 

Tesla ~0.25 Very High (>20x) Operational slowdown from capital markets dependency 

Rivian ~0.06-0.10 N/A (Minimal debt) Financial distress / insolvency from fixed payment obligations 

 
5.3 Timeline of Major Financing Events 
 

Table 4 
Timeline of Major Financing Events (2019-2023). Sources: SEC filings; Reuters; Business Wire. 

Year Company Event Type Amount Purpose 

2019-21 Rivian Private Equity Rounds $10+ Billion R&D and factory construction 

2020 Tesla Equity Issuance $5 Billion Capacity expansion and balance sheet 

2021 Rivian IPO $13.5 Billion Largest equity raise; production scaling 

2022-23 Tesla Operating Cash Flow $20+B (est.) R&D and CapEx via self-funding 

2023 Rivian Green Convertible 
Notes 

$1.3 Billion Financial flexibility during ramp-up 

 

Metric Tesla (Mature) Rivian (Early-Stage) 

Primary Funding 

Source 

Internal Cash Flow / 

Retained Earnings 

Equity Infusions / IPO 

Proceeds 

D/E Ratio (2023) ~0.25 ~0.06 - 0.10 

WACC Very Low (~8-10%) Higher (~14-18%) 

Operating Cash Flow $13.3B (2023) Negative (~-$6B) 

R&D Spend (2023) $3.97B ~$1.5B 

Financial Risk Profile Low - established market 

position 

High - pre-profitability 

volatility 

Interest Coverage Very High (>20x) Not Applicable 

(minimal debt) 

Life-Cycle Stage Maturity Phase Startup-Growth 

Transition 
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Conclusion 
This comparative analysis demonstrates the essential principle that financing strategies must be pre-

cisely aligned with a company's maturity stage and innovation goals. Tesla serves as the archetype for a dom-
inant, profitable firm that minimizes external reliance by utilizing low-cost internal cash flow - a trajectory that 
took over a decade of capital-intensive scaling to reach. Conversely, Rivian exemplifies how early-stage inno-
vators must depend on substantial equity financing to gain the flexibility needed to invest heavily in R&D and 
infrastructure without the threat of insolvency. 

Three implications emerge for financial theory and practice. First, the Trade-Off and Pecking Order the-
ories remain highly relevant in the EV context, but their predictions must be qualified by the non-linear financ-
ing constraints facing pre-revenue manufacturers. Second, low WACC - achievable only after sustained profit-
ability - constitutes a durable competitive advantage in capital-intensive industries. Third, investors evaluating 
early-stage EV firms should assess equity raise capacity and cash burn sustainability, not traditional leverage 
metrics. 

Future research should examine how government subsidies, green bond markets, and strategic part-
nerships alter these financing dynamics, and whether Rivian can replicate Tesla's transition to self-funding as 
production scales toward 100,000+ units annually. 
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Аннотация: современное состояние белорусской экономики характеризуется сочетанием позитивных 
тенденций (стабилизацией темпов роста ВВП в последние годы, снижением инфляции, ростом IT-
сектора), структурными ограничениями (высокой долей госсектора, узкой базой роста), а также внеш-
ним санкционным давлением, которые предопределили актуальность системного анализа проблем 
экономического роста Беларуси с учетом положительного зарубежного опыта и возможности его при-
менения. 
Ключевые слова: экономический рост, структурная трансформация, тайваньская модель экономиче-
ского роста, государственная политика. 

 
PROBLEMS AND PROSPECTS OF SUSTAINABLE ECONOMIC GROWTH OF THE REPUBLIC OF 

BELARUS: TAIWAN'S EXPERIENCE 
 

Stefanovitch Inessa Vladimirovna, 
Denisov Kirill Alekseevich 

 
Abstract: The current state of the Belarusian economy is characterized by a combination of positive trends 
(stabilization of GDP growth in recent years, lower inflation, and the growth of the IT sector), structural con-
straints (a high proportion of the public sector, a narrow growth base), and external sanctions pressure, which 
have determined the relevance of a systematic analysis of the problems of economic growth in Belarus, taking 
into account positive foreign experience and opportunities its applications. 
Keywords: economic growth, structural transformation, Taiwan's economic growth model, government policy. 

 
Устойчивый экономический рост является одним из ключевых приоритетов макроэкономической 

политики любого государства. Для Республики Беларусь данная проблема приобретает особое значе-
ние в условиях усиливающегося внешнеэкономического давления, санкционных ограничений и необхо-
димости структурной модернизации национальной экономики.  

Динамика ВВП за 2019–2024 годы в Беларуси свидетельствует о значительной волатильности 
экономического роста в условиях внешнеэкономических шоков. Так, после умеренного роста в 2019 
году (+1,2%) экономика претерпела сжатие в 2020 году (−0,9%) под влиянием пандемии COVID-19 и 
внтутриполитического кризиса. Восстановительный рост 2021 года (+2,3%) сменился резким падением 
в 2022 году (−4,7%) вследствие масштабного санкционного давления со стороны США, ЕС и ряда дру-
гих государств [1]. 

Кроме того, ключевыми проблемами экономического роста в Республике Беларусь, выявленны-
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ми в ходе проведённого анализа, являются: критически низкий уровень расходов на НИОКР (0,55% 
ВВП – в 7 раз ниже тайваньского и ниже порога безопасности в 1%); высокая доля государственного 
сектора (свыше 60% производственных активов), сдерживающая инновационную активность; сокраще-
ние и географическая концентрация прямых иностранных инвестиций вследствие санкционного давле-
ния; структурная однородность и существенная зависимость белорусского экспорта от российского 
рынка (свыше 60% товарного вывоза). Совокупно эти факторы формируют замкнутый круг, ограничи-
вающий переход к интенсивной модели экономического роста. 

Высокие и устойчивые темпы экономического роста Тайваня за период 1960–2024 годов были 
обусловлены целенаправленной государственной промышленной политикой, реализованной через та-
ких институциональных субъектов, как Институт промышленных технологий (ITRI) и технопарк Синь-
чжу. Принципиальной чертой тайваньской модели экономического роста является разграничение функ-
ций между ключевыми игроками рынка: государство снижало риски на капиталоёмком начальном этапе 
и постепенно уступало операционную роль частному бизнесу, обеспечившему 85,1% расходов на 
НИОКР. За отмеченный выше период ВВП на душу населения Тайваня вырос более чем в 31 раз – с 1 
100 до 34 430 долл. США, что свидетельствует об эффективности проводимой государством нацио-
нальной политики, направленной на стимулирование экономического роста страны. 

Анализ тайваньского опыта и диагностика проблем развития белорусской экономики, позволяют 
сформулировать перспективные направления экономической политики по обеспечению устойчивого 
экономического роста в Республики Беларусь. 

Первым и наиболее приоритетным направлением является наращивание инвестиций в НИОКР и 
формирование национальной инновационной экосистемы. В настоящее время Национальная академия 
наук Беларуси выполняет функции, отчасти аналогичные ITRI, однако масштаб коммерциализации и 
интеграция с частным сектором остаются недостаточными. Приоритетными мерами должны стать: по-
этапное увеличение расходов на НИОКР с 0,55% до 1,5% ВВП к 2030 году и до 2–2,5% к 2035 году  [2]; 
введение налоговых вычетов для частных компаний, инвестирующих в НИОКР (по примеру тайваньско-
го Закона о поощрении инвестиций 1960 года); создание механизма «спин-офф»-компаний на базе 
НАН для повышения  уровня коммерциализации исследований. Инвестиции в НИОКР и создание ис-
следовательских институтов-«инкубаторов» по модели ITRI будут способствовать технологическому 
трансферу и генерации отечественных инноваций, снижая зависимость от импорта технологий. 

Вторым ключевым направлением является качественное развитие Парка высоких технологий 
(ПВТ) как аналога технопарка Синьчжу. ПВТ обладает значительными конкурентными преимуществами 
– льготным налогово-правовым режимом, инструментами «английского права», экстерриториально-
стью, – однако уступает тайваньскому прообразу по ряду характеристик. По мнению автора, необходи-
мы: расширение перечня инновационных видов деятельности в сторону биотехнологий, зелёных тех-
нологий, производства электроники и т.п.; создание в рамках ПВТ программ возвращения отечествен-
ной IT-диаспоры по аналогии с тайваньской политикой «обратной утечки мозгов»; углубление коопера-
ции ПВТ с БГУИР, БГУ и НАН Беларуси для формирования непрерывной цепочки «исследование – 
разработка – коммерциализация». 

Третьим направлением является диверсификация экспортных рынков и товарной структуры экс-
порта. В условиях санкционных ограничений критически важно расширять географию сотрудничества 
за счёт последовательного освоения рынков Китая, ОАЭ, стран АСЕАН, Африканского союза, Латин-
ской Америки. Опыт Тайваня показывает, что экспортная ориентация является двигателем роста лишь 
тогда, когда опирается на диверсифицированную, высокодобавленную товарную корзину. В этой связи 
стратегически важно наращивать экспорт программного обеспечения через ПВТ, продукции специали-
зированного машиностроения, а также товаров АПК с глубокой переработкой.  

Четвёртым направлением является совершенствование условий для государственно-частного 
партнёрства в инновационной сфере. Тайваньский опыт убедительно демонстрирует, что именно част-
ный бизнес – а не государственные предприятия – является основным носителем инновационной ак-
тивности: на долю бизнеса приходится 85,1% расходов на НИОКР [3]. В Беларуси же государственные 
организации доминируют как в финансировании, так и в проведении НИОКР. Модель «государство 
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снижает риски – бизнес реализует» представляется наиболее реалистичным механизмом трансфор-
мации в существующей институциональной системе. Применительно к Беларуси наиболее релевант-
ным представляется опыт создания технологических кластеров и государственной поддержки высоко-
технологичных отраслей. Формирование технологических кластеров по образцу технопарка Синьчжу с 
развитой образовательной и деловой инфраструктурой позволяет концентрировать и более эффектив-
но использовать человеческий капитал.  

Пятым направлением является развитие человеческого капитала как фундамента долгосрочного 
роста. Беларусь в 2024 году занимала 65-е место по индексу человеческого развития и имеет развитую 
систему высшего технического образования. Вместе с тем отток IT-специалистов в 2021–2022 годах 
сократил численность занятых в ПВТ примерно на 30%. В 2024 году этот тренд переломился: IT-
компании создали около 7 тыс. новых рабочих мест [4]. Закрепление данной тенденции требует долго-
срочных программ удержания кадров, схожих с тайваньской политикой субсидирования STEM-
образования. 

Реализация предложенных направлений должна рассматриваться как единый системный под-
ход: наращивание человеческого капитала и инвестиций в современные знания создаёт фундамент 
для технологической модернизации, которая повышает конкурентоспособность экспорта, что обеспе-
чивает устойчивость экономического роста. Вместе с тем необходимо учитывать объективные ограни-
чения применимости тайваньского опыта. Тайваньская модель формировалась в условиях открытой 
рыночной экономики, демократических институтов и тесного взаимодействия с американскими техноло-
гическими центрами. Беларусь функционирует в условиях санкционных ограничений и узконаправлен-
ного внешнеэкономического контура. Те элементы тайваньской модели, которые опираются на откры-
тый доступ к зарубежным рынкам капитала и технологий, в современных условиях Беларуси примени-
мы лишь отчасти. Адаптация тайваньского опыта требует творческого осмысления и выбора тех спо-
собов и инструментов, которые реализуемы в существующей институциональной среде. Понятно одно, 
что политика импортозамещения в современных условиях должна дополняться активным развитием 
внешнего кооперационного сотрудничества с дружественными странами,  в том числе с использовани-
ем механизмов интеграции для решения проблемы обеспечения устойчивого экономического роста. 
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Аннотация: В условиях высокой конкуренции и экономической нестабильность российского строитель-
ного рынка, система менеджмента качества (СМК) выступает как один из ключевых факторов, опреде-
ляющих устойчивость и конкурентоспособность строительных предприятий. Настоящая статья посвя-
щена анализу роли СМК, базирующейся на стандарте ISO 9001, в контексте повышения эффективно-
сти строительных проектов, снижения операционных издержек, совершенствования риск-менеджмента 
и укрепления рыночных позиций отечественных компаний. В рамках исследования рассматриваются 
импликации внедрения СМК для строительной отрасли, включая оптимизацию технологических про-
цессов, повышение уровня качества строительно-монтажных работ и обеспечение соответствия нор-
мативно-правовым требованиям. На основании анализа эмпирических данных российских строитель-
ных организаций установлено, что эффективно функционирующая СМК способствует достижению дол-
госрочной устойчивости бизнеса, увеличению его капитализации и успешному участию в конкурсных 
процедурах.  
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tiveness of construction companies. This article examines the role of a Quality Management System (QMS) 
based on the ISO 9001 standard in improving the efficiency of construction projects, reducing costs, managing 
risks, and strengthening companies’ positions in the domestic market. The paper discusses the advantages of 
implementing a quality management system in the construction industry, including process optimization, im-
proved quality of work, and compliance with legal requirements .based on the analysis of practical experience 
of Russian construction companies, it is demonstrated that an effectively implemented QMS contr ibutes to 
long-term business sustainability, increased capitalization, and successful participation in tenders.  
Key words: quality management system, ISO 9001, construction organizations, economic sustainability, com-
petitiveness, domestic market, quality management, risks. 

 
Строительная отрасль Российской Федерации является одной из ключевых сфер экономики, 

обеспечивающей значительный вклад в ВВП и занятость населения. В условиях санкционного давле-
ния, инфляции, колебаний цен на материалы и высокой конкуренции строительные организации стал-
киваются с необходимостью поиска инструментов, позволяющих не только выживать, но и развиваться. 
Одним из таких инструментов выступает система менеджмента качества на базе международного 
стандарта ISO 9001:2015. Внедрение СМК позволяет строительным компаниям системно управлять 
процессами, снижать риски, оптимизировать затраты и повышать качество выполняемых работ, что 
напрямую влияет на экономическую устойчивость и конкурентоспособность [1]. 

Актуальность темы обусловлена тем, что в 2024-2026 годах строительный рынок России демон-
стрирует рост объёмов ввода жилья и инфраструктурных проектов, однако многие организации сталки-
ваются с проблемами качества, срывов сроков и перерасхода бюджетов. По данным Минстроя РФ, до-
ля строительных компаний, внедривших сертифицированную СМК, не превышает 35- 40%, что указы-
вает на значительный потенциал для повышения эффективности отрасли. СМК способствует не только 
соответствия требованиям законодательства, но и формированию устойчивых конкурентных преиму-
ществ [2]. Кроме того, в условиях реализации национальных проектов и программ импортозамещения 
наличие эффективной СМК становится обязательным требованием для участия в крупных государ-
ственных контрактах, что дополнительно стимулирует компании к её внедрению. 

Стандарт ISO 9001:2015 основан на принципах процессного подхода, риск-ориентированного 
мышления и постоянного улучшения. Для строительной отрасли это означает возможность стандарти-
зации ключевых процессов: проектирования, закупок материалов, производства работ, контроля каче-
ства и сдачи объектов. Внедрение СМК  позволяет строительным организациям перейти от реактивно-
го управления (исправление дефектов) к проактивному (предотвращение несоответствий), что критиче-
ски важно в условиях жёстких сроков и высоких штрафных санкций за срыв контрактов [3] Особое зна-
чение приобретает риск-ориентированный подход, позволяющий выявлять потенциальные угрозы на 
этапе планирования и минимизировать их влияние на ход строительства за счёт превентивных мер. 

СМК напрямую влияет на экономические показатели строительной организации. Во-первых, сни-
жение количества брака и переделок позволяет экономить до 15-25% от стоимости проекта. Во-вторых, 
системный подход к управлению рисками минимизирует убытки. В-третьих, наличие сертификата ISO 
9001 является важным конкурентным преимуществом при участии в тендерах и заключении договоров с 
крупными заказчиками, повышая шансы на победу и формируя положительную деловую репутацию [4]. 

Практический опыт российских строительных компаний показывает, что организации, внедрив-
шие СМК, демонстрируют более высокие показатели рентабельности и устойчивости к кризисным яв-
лениям. Например, крупные девелоперы и подрядчики, работающие в рамках национальных проектов, 
активно используют СМК для обеспечения качества и соблюдения сроков. В условиях импортозамеще-
ния СМК помогает выстраивать надёжные цепочки поставок и контролировать качество отечественных 
материалов. Согласно данным Ассоциации строителей России, компании с сертифицированной СМК в 
среднем на 22 % чаще выигрывают тендеры на объекты федерального значения по сравнению с кон-
курентами без системы качества. Кроме того, внедрение СМК положительно влияет на инвестицион-
ную привлекательность: такие организации легче привлекают финансирование от банков и фондов, 
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поскольку наличие сертификата ISO 9001 снижает риски для партнёров. 
 

Таблица 1 
Влияние СМК на экономические показатели строительных организаций 

Показатель Без СМК С внедрённой СМК Эффект 
Количество дефектов на 
объекте 

Высокое (15-20%) Снижено на 40-60% 
Экономия до 25% 

бюджета 
Соблюдение сроков Частые срывы 95-98 % в срок Снижение штрафов 

Участие в тендерах Ограниченное Высокий процент побед 
Рост портфеля за-

казов 

Рентабельность проекта 12-15 % 18-22 % 
Повышение прибы-

ли 

Управление рисками Реактивное Проактивное 
Минимизация убыт-

ков 
 
Как показывает таблица 1 внедрение СМК даёт комплексный экономический эффект, особенно 

заметный в условиях нестабильности внутреннего рынка. Для малых и средних строительных органи-
заций СМК становится не роскошью, а необходимым условием выживания и развития. Многочислен-
ные кейсы российских подрядчиков показывают, что даже небольшие компании после внедрения СМК 
смогли увеличить объём портфеля заказов на 30-40% за счёт повышения доверия заказчиков и успеш-
ного прохождения предквалификационных процедур в тендерах 

Несмотря на очевидные преимущества, внедрение СМК в строительной отрасли сопряжено с 
трудностями: высокие первоначальные затраты, сопротивление персонала, необходимость адаптации 
стандартных процедур к специфике строительных проектов (сезонность, зависимость от погодных 
условий, многоэтапность). Однако опыт ведущих российских девелоперов показывает, что при грамот-
ном подходе к обучению персонала и поэтапном внедрении  эти барьеры успешно преодолеваются в 
течение 12-18 месяцев после чего компания выходит на новый уровень операционной эффективности.  

Система менеджмента качества на базе ISO 9001 выступает эффективным инструментом обес-
печения экономической устойчивости и конкурентоспособности строительных организаций на внутрен-
нем рынке России. Внедрение СМК позволяет оптимизировать процессы, снизить риски и издержки, 
повысить качество работ и успешно участвовать в конкурентных процедурах.  

 
Список источников 

 
1. ГОСТ Р ИСО 9001-2015. Системы менеджмента качества. Требования, 2015. 
2. Лонцих П. А. Интеграция концепции устойчивого развития в систему менеджмента качества 

промышленных предприятий //// https://cyberleninka.ru, 2024. 
3. Павлова А. Г. Проблема интеграции систем экологического менеджмента и систем менедж-

мента качества // Интерэкспо Гео-Сибирь. - 2013. - Т. 3, № 2. - С. 2-3. 
4. Семенко И. Е. Инновационные методы управления качеством на предприятиях // Наука. Тех-

нологии. Инновации – 2025.  
© А.А. Антропов, А.Н. Золотавин, 2026 

 
  



140 ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 

 

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

УДК 334 

ФОРМИРОВАНИЕ НАУЧНЫХ ШКОЛ 
ЛОГИСТИКИ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 
АВТОМОБИЛЬНЫХ ГРУЗОПЕРЕВОЗОК 

Шамсеева Карина Ильнуровна 
студент 

Казанский национальный исследовательский технический университет им. А. Н. Туполева 
 

Научный руководитель: Смирнова Гульнара Сергеевна 
к.т.н., доцент 

Казанский национальный исследовательский технический университет им. А. Н. Туполева 
 

Аннотация: В работе рассматриваются три основные научные школы логистики — 
североамериканская, европейская и российская — в контексте их влияния на конкурентоспособность 
автомобильных грузоперевозок. Результаты могут быть использованы для выбора логистической 
стратегии в зависимости от типа рынка и доступных данных о транспортных издержках. 
Ключевые слова: научные школы логистики, конкурентоспособность автомобильных грузоперевозок, 
североамериканская школа, европейская школа, российская школа, операционная оптимизация, 
транспортные затраты. 

 
FORMATION OF LOGISTICS SCIENTIFIC SCHOOLS AND THEIR IMPACT ON THE COMPETITIVENESS 

OF ROAD FREIGHT TRANSPORTATION 
 

Shamseeva Karina Ilnurovna 
 

Scientific adviser: Smirnova Gulnara Sergeevna 
 
Abstract: The paper examines three main scientific schools of logistics — North American, European, and 
Russian — in the context of their impact on the competitiveness of road freight transportation. The results can 
be used to select a logistics strategy depending on the market type and the availability of data on transport 
costs. 
Keywords: scientific schools of logistics, competitiveness of road freight transportation, North American 
school, European school, Russian school, operational optimization, transport costs, TMS systems, routing, 
non-price competition. 

 
Формирование научных школ логистики происходило в различных социально-экономических и 

институциональных условиях, что предопределило их отношение к организации автомобильных грузо-
перевозок, подход к расчёту транспортных затрат и, как следствие, формирование устойчивых конку-
рентных преимуществ [1, с. 37]. Ключевыми факторами дифференциации выступили следующие кри-
терии: маршрутизация транспорта, управление автопарком, TMS-системы, структура транспортных си-
стем, сложившиеся традиции инженерного и управленческого образования. 
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С помощью данных критериев выделены 3 основные научные школы логистики, каждая из кото-
рых предлагает собственный механизм повышения конкурентоспособности: 

 Североамериканская (операционно-ориентированная) школа логистики. 
 Европейская (системно-ориентированная) школа логистики. 
 Российская школа логистики. 
В основе североамериканской (операционно-ориентированной) школы лежит прагматичный, ин-

женерно-экономический подход к управлению материальными потоками. Логистика рассматривается 
как инструмент минимизации совокупных издержек при обеспечении заданного уровня сервиса, что 
напрямую формирует ценовую конкурентоспособность. 

В рамках рассматриваемой школы автомобильные грузоперевозки рассматриваются как объект 
математической оптимизации. Маршрутизация зависит от классических факторов: ограничения по гру-
зоподъемности, количество депо и т.д. Конкурентное преимущество достигается за счет строгого кон-
троля издержек на каждую операцию. 

Управление парком ориентировано на максимизацию использования активов и минимизацию 
простоев, что повышает эффективность использования ресурсов относительно конкурентов. Значи-
тельное внимание уделяется расчету оптимального размера парка на основании спроса [2, с. 190]. 

Североамериканская школа внесла определяющий вклад в развитие архитектуры TMS 
(Transportation Management Systems): планирование загрузки, маршрутизация, ранжирование перевоз-
чиков, отслеживание грузов в реальном времени, сопоставление счетов и аудит. Ключевая идея — 
TMS должна быть интегрирована с ERP-системами и системами управления складом для обеспечения 
сквозной оптимизации. Это создает конкурентный разрыв за счет более высокой операционной эффек-
тивности. 

В основе расчета транспортных затрат используется наиболее детализированный и формализо-
ванный подход. В основе лежит Activity-Based Costing (ABC): каждая транспортная активност выделя-
ется как отдельный источник затрат. При этом модель расчета Total Cost of Ownership (TCO) для грузо-
вого автомобиля позволяет учитывать не только прямые эксплуатационные расходы, но и затраты на 
приобретение, обслуживание и утилизацию транспортного средства на всем его жизненном цикле. Та-
кой подход дает компании возможность предложить рынку более точную и зачастую более низкую це-
ну. 

Значительное внимание уделяется методам распределения расходов между различными зака-
зами, клиентами или продуктами. Разработаны модели на основе источников затрат, позволяющие 
калькулировать себестоимость доставки единицы товара с высокой точностью. Это становится основой 
для ценовой конкуренции и точного тарифообразования. 

Подход североамериканской школы подходит для исследования процессов, связанных с опера-
ционной оптимизацией (маршрутизация, управление запасами, парком автомобилей), и использует для 
расчёта затрат детализированные подходы. Из этого следует, что данная модель подходит для иссле-
дований, в которых доступны подробные данные о транспорте, маршруте, жизненном цикле. При нали-
чии достаточных данных подход позволит наиболее точно рассчитать формирование стоимости грузо-
перевозки и особенно пригодится при расчете Unit-экономики, т.к. позволит рассчитать расход и список 
операций на каждую единицу товара, что напрямую влияет на конкурентоспособность бизнес-модели 
[3, с. 19]. 

В основе методологии европейской школы лежит последовательный системный подход, рас-
сматривающий логистику не как набор разрозненных операций, а как интегрирующую функцию, прони-
зывающую всю бизнес-систему и экономику в целом. Логистика здесь понимается как стратегический 
фактор развития, обеспечивающий не только внутрифирменную, но и межорганизационную координа-
цию. Конкурентоспособность формируется не за счет минимизации локальных издержек, а за счет гиб-
кости, устойчивости и адаптации к регуляторным и экологическим ограничениям [4, с. 2981]. 

Европейская школа, развивавшаяся в условиях высокой плотности населения, ограниченности 
дорожной сети и экологических ограничений, смещает акцент с чистой оптимизации на системное про-
ектирование. В центре внимания находятся концепции городских консолидационных центров, микро-
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хабов и перевозок с использованием автомобильного транспорта на первых и последних милях. Конку-
рентное преимущество здесь связано с доступом в перегруженные городские зоны и соблюдением 
«зеленых» стандартов.В отличие от  североамериканского подхода, где маршрут оптимизируется для 
каждого транспортного средства изолированно, европейская школа развивает сетевые модели, учиты-
вающие взаимодействие множества перевозчиков, совместное использование инфраструктуры и коор-
динацию доставок различными операторами. Это позволяет снижать коллективные издержки и повы-
шать конкурентоспособность цепочек поставок в целом. 

Управление парком в европейской традиции акцентирует внимание на экологических ограниче-
ниях: зонах с низким уровнем выбросов, запрете на въезд грузового транспорта в исторические цен-
тры, необходимости использования альтернативных видов топлива [5, с. 98]. Компании, внедряющие 
такие подходы, получают конкурентное преимущество на рынках с жестким экологическим регулирова-
нием. TMS-системы в европейской интерпретации — это платформа для координации между участни-
ками цепи поставок. Важнейшими функциями становятся: обмен данными о загрузке консолидацион-
ных центров, интеграция с системами общественного транспорта. 

Европейская школа существенно расширяет понятие транспортных затрат, включая в них экс-
терналии — затраты, которые несут общество, но не отражаются в цене перевозки. К таким затратам 
относятся: загрязнение воздуха, шумовое загрязнение, заторы и потеря времени другими участниками 
движения и так далее. Учет экстерналий позволяет формировать конкурентные стратегии, ориентиро-
ванные на долгосрочную устойчивость и соответствие будущим регуляторным требованиям [6, с. 
3].Таким образом, подход рассматриваемой школы подходит для расчета полной стоимости автомо-
бильной перевозки при известных социальных издержках. Это позволяет обосновывать государствен-
ное регулирование и оценивать эффективность альтернативных схем доставки с общественной точки 
зрения, что становится фактором неценовой конкуренции и рыночной дифференциации. 

Российская школа логистики, формировавшаяся в условиях больших расстояний, неравномерной 
плотности дорожной сети, суровых климатических условий и специфического налогового и таможенно-
го регулирования, разработала подход, сочетающий элементы североамериканского и европейского 
подходов с ярко выраженной национальной спецификой. Конкурентоспособность здесь достигается 
через адаптацию к сложным инфраструктурным и климатическим реалиям. 

Маршрутизация в российской школе учитывает следующие особенности: 
 Сезонность и климатические ограничения; 
 Неравномерное качество дорожного покрытия; 
 Ограничения по массе и габаритам для разных категорий дорог; 
 Длительные расстояния между пунктами отправления и назначения, что смещает приоритет 

с минимизации времени доставки к минимизации затрат на пробег [7, с. 254]. 
Управление парком в российской школе ориентировано на повышение коэффициента использо-

вания пробега (отношение груженого пробега к общему). Разработаны методики организации обратной 
загрузки и создания логистических кооперативов для обмена заказами между перевозчиками [8, с. 225]. 
Это напрямую повышает конкурентоспособность за счет более полного использования ресурсов. TMS-
системы в российской практике часто разрабатываются как кастомизированные решения под конкрет-
ные транспортные компании, учитывающие: интеграцию с системами спутникового мониторинга для 
контроля расхода топлива и режима работы водителей, модули расчета заработной платы водителей 
по сложным схемам, блоки для расчета таможенных платежей и транзитных формальностей при меж-
дународных перевозках. 

Таким образом, российская школа оптимально подходит для определения ценообразования на 
основании детализированных нормативов расчета транспортных затрат. Значительное внимание уде-
ляется методике расчета тарифов на перевозку, где к калькулированной себестоимости добавляется 
норматив рентабельности. При этом российские перевозчики часто используют покилометровые тари-
фы и почасовые тарифы. Именно гибкость тарифных моделей и учет национальной специфики стано-
вятся ключевыми драйверами конкурентоспособности в российских условиях. 
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Аннотация: в статье рассмотрено инновационное развитие логистических процессов государственного 
транспортно-логистического оператора на примере РУП «Белтаможсервис». Предложена балльная 
методика оценки цифровой зрелости оператора, обоснован портфель цифровых проектов и мультимо-
дальных коридоров, рассчитан интегральный коэффициент эффективности, подтверждающий эконо-
мическую обоснованность предложенных инноваций. 
Ключевые слова: логистические инновации, цифровая зрелость, инновационное развитие, мультимо-
дальные перевозки, экономическая эффективность, транзитный потенциал. 
 
INNOVATIVE DEVELOPMENT OF LOGISTICS PROCESSES OF A STATE TRANSPORT AND LOGISTICS 

OPERATOR (CASE STUDY OF RUE BELTAMOZHSERVICE) 
 

Levkovets Evgeniy Nikolaevich 
 
Abstract: the article examines the innovative development of logistics processes of a state transport and lo-
gistics operator using the example of RUE Beltamozhservice. A point-based methodology for assessing the 
operator's digital maturity is proposed, a portfolio of digital projects and multimodal corridors is substantiated, 
and the integral efficiency coefficient is calculated, confirming the economic feasibility of the proposed innova-
tions. 
Key words: logistics innovations, digital maturity, innovative development, multimodal transportation, econom-
ic efficiency, transit potential. 

 
Для Республики Беларусь, обладающей выгодным транзитным положением, развитие логистики 

напрямую связано с ростом экспорта услуг и конкурентоспособностью экономики; эти приоритеты за-
креплены в Концепции развития логистической системы до 2030 года [1], а курс на цифровую транс-
формацию задан Указом Президента № 381 «О цифровом развитии» [2]. Ключевым оператором наци-
ональной логистической системы и институциональным носителем инноваций выступает РУП «Белта-
можсервис». Под логистической инновацией в работе понимается, согласно Руководству Осло, новый 
или значительно улучшенный продукт, процесс, организационный или маркетинговый метод, реально 
внедренный в практику [3]; особое место занимают цифровые инновации «Индустрии 4.0», причем эко-
номический эффект возникает не от отдельной технологии, а от их совокупного применения. 
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Оценка эффективности инновационных логистических процессов опирается на Индекс эффек-
тивности логистики Всемирного банка LPI 2.0 [4] и нормативную методику Государственного комитета 
по науке и технологиям от 15 апреля 2021 г., закрепляющую трехэтапный расчет интегрального коэф-
фициента эффективности [5]. В развитие этих подходов предложена балльная методика оценки циф-
ровой зрелости оператора, в которой каждое направление цифровизации получает оценку (0; 0,5; 1), а 
интегральный показатель Z интерпретируется по пятиуровневой шкале, – в этом состоит элемент науч-
ной новизны. Объектом анализа выступает филиал РУП «Белтаможсервис» – Офис логистики (создан 
1 марта 2025 г.), располагающий развитой инфраструктурой (10 ТЛЦ класса А, 18 СВХ, современный 
парк транспорта) [6]. За апрель-декабрь 2025 г. получена выручка 9834,3 тыс. руб. и прибыль 938,7 
тыс. руб., однако сохраняются узкие места: низкая загрузка контейнеровозов (35 %), убыточность 
управления автомобильных перевозок (300,2 тыс. руб.) и цифровая зрелость Z = 0,70 при пяти направ-
лениях (TMS, WMS, ECM, CRM/личный кабинет, BI), реализованных лишь наполовину. 

Для устранения «зон 0,5» на базе офиса цифровизации предложен портфель из шести взаимо-
связанных проектов: TMS с телематикой ГЛОНАСС, WMS с RFID-маркировкой, сквозной электронный 
документооборот (ECM) с электронной цифровой подписью, расширенный личный кабинет клиента с 
API, BI и предиктивная аналитика, роботизация типовых операций (RPA). Его реализация повышает 
интегральную оценку цифровой зрелости с Z = 0,70 до Z = 1,00, переводя филиал на пятый («оптими-
зируемый») уровень (таблица 1). Физическую составляющую развития обеспечивают три приоритетных 
мультимодальных коридора – «Шелковый путь» (Китай ↔ Беларусь ↔ ЕС), «Беларусь ↔ Российская 
Федерация и СНГ» и «Беларусь ↔ Юг». 

 
Таблица 1 

Прогнозный сдвиг интегральной цифровой зрелости Z  
после реализации портфеля цифровых проектов 

№ Направление цифровизации AS-IS TO-BE ∆ 

1 Электронное декларирование, учет СВХ, отчетность СЭЗ, 
ERP 

1,0 1,0 0 

2 CRM и личный кабинет клиента 0,5 1,0 +0,5 

3 Электронный документооборот (ECM) 0,5 1,0 +0,5 

4 TMS / телематика 0,5 1,0 +0,5 

5 WMS 0,5 1,0 +0,5 

6 BI / предиктивная аналитика 0,5 1,0 +0,5 

 Интегральный показатель Z 0,70 1,00 +0,30 

Примечание – Источник: собственная разработка. 
 
Оценка экономической эффективности портфеля выполнена по нормативной методике ГКНТ [5] в 

трех сценариях: при базовом интегральный коэффициент эффективности составляет ≈ 0,98 (категория 
«эффективное использование средств инновационных фондов», порог ≥ 0,90). Совокупный годовой 
эффект при базовом сценарии – около 4,77 млн руб. прироста выручки и 1,57 млн долл. США прироста 
экспорта услуг. Развернутый расчет двух проектов подтверждает реалистичность программы: «TMS + 
телематика» при затратах 800 тыс. руб. дает эффект 566 тыс. руб. (окупаемость 1,4 года, ROI за три 
года 112,3 %), а контейнерный сервис «Шелковый путь» при затратах 1500 тыс. руб. – эффект 1600 
тыс. руб. (окупаемость 0,9 года, ROI 220 %). Сравнение ключевых индикаторов до и после реализации 
портфеля представлено на рисунке 1. 

Научная новизна состоит в разработке балльной методики оценки цифровой зрелости оператора 
и обосновании роста показателя зрелости с 0,70 до 1,00, а также в расчете интегрального коэффици-
ента эффективности портфеля, соответствующего нормативному порогу. На уровне страны это усили-
вает транзитный потенциал и вклад предприятия в национальные показатели логистической эффек-
тивности, соотносимые с компонентами LPI 2.0 [4]. 
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Рис. 1. Сравнение интегральной цифровой зрелости и ключевых индикаторов офиса логистики 

до и после реализации портфеля 
Примечание – Источник: собственная разработка 
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Аннотация: В статье анализируется инсайдерская торговля на основе доступа к финансовым данным 
как ключевая угроза кадровой и экономической безопасности современного бизнеса. Актуальность те-
мы обусловлена цифровой трансформацией финансовых процессов и ростом числа инцидентов, свя-
занных с неправомерным использованием служебной информации сотрудниками, обладающими ле-
гальным доступом к закрытым данным. Цель работы — выявление основных механизмов реализации 
инсайдерской торговли (прямое использование ценовой информации, передача данных конкурентам, 
манипуляция внутрикорпоративными сделками), анализ кадровых последствий и разработка мер защи-
ты. Результаты включают характеристику трудностей выявления инсайдерских действий, социально-
психологических факторов (рационализация противоправного поведения) и репутационных рисков. В 
качестве мер защиты предложены сегментация доступа, анализ аномалий поведения, обязательные 
ротации сотрудников и внезапные аудиты. Научная новизна заключается в комплексном рассмотрении 
инсайдерской торговли не только как правового нарушения, но и как кадрового феномена, связанного с 
деформацией корпоративной этики. Практическая значимость состоит в возможности применения 
предложенных инструментов в деятельности служб экономической безопасности и управления персо-
налом. Заключается, что экономическая безопасность современного бизнеса определяется не только 
защитой периметра, но и мониторингом доверенных лиц. 
Ключевые слова: инсайдерская торговля, финансовая информация, безопасность персонала, эконо-
мическая безопасность, доступ к данным, поведенческие аномалии, сегментация доступа, корпоратив-
ная этика. 
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Abstract: The article analyzes insider trading based on access to financial data as a key threat to the person-
nel and economic security of modern business. The relevance of the topic is due to the digita l transformation 
of financial processes and the growing number of incidents related to the misuse of official information by em-
ployees with legal access to private data. The purpose of the work is to identify the main mechanisms for im-
plementing insider trading (direct use of price information, transfer of data to competitors, manipulation of in-
tra—corporate transactions), analysis of personnel consequences and development of protective measures. 
The results include a description of the difficulties in identifying insider activities, socio-psychological factors 
(rationalization of illegal behavior), and reputational risks. Access segmentation, behavior anomaly analysis, 
mandatory employee rotations, and surprise audits are proposed as protection measures. The scientific novel-
ty lies in the comprehensive consideration of insider trading not only as a legal violation, but also as a person-
nel phenomenon associated with the deformation of corporate ethics. The practical significance lies in the 
possibility of using the proposed tools in the activities of economic security and personnel management ser-
vices. It is concluded that the economic security of modern business is determined not only by perimeter pro-
tection, but also by the monitoring of trusted persons. 
Key words: insider trading, financial information, personnel security, economic security, data access, behav-
ioral anomalies, access segmentation, corporate ethics. 

 
The digital transformation of financial processes, the introduction of electronic document management 

systems and remote access channels to corporate data are accompanied by a qualitative increase in insider 
threats. Employees with legal access to classified financial information — accounting reports, payment orders, 
mergers and acquisitions (M&A) agreements, and loan agreements — can use this information for personal 
enrichment or transfer to third parties [1; 4]. 

The fundamental difference between an insider threat and an external hacker attack is that the insider 
acts within the limits of his official powers, which makes his actions difficult to detect by standard means of 
information protection. The article analyzes the phenomenon of insider trading in the context of human and 
economic security of business, identifies the main mechanisms for the implementation of such threats and 
suggests practical countermeasures. An analysis of the practice of investigating incidents related to the mis-
use of official information allows us to identify three main mechanisms for the implementation of insider trading 
in the financial sector [2; 5]. 

The first mechanism is the direct use of price information to make transactions with assets based on 
unpublished reports. A typical scenario is as follows: an employee of the finance department, accounting de-
partment, or planning and economic department gets access to quarterly reports a few days before their off i-
cial publication. If the financial statements contain indicators that differ significantly from market expectations 
(for example, a sharp decline in profits or, conversely, unexpected growth), the insider may manage to make 
transactions with the company's shares or with derivative financial instruments, receiving guaranteed income. 
This mechanism is particularly dangerous in companies whose shares are traded at organized auctions, as 
well as in investment banks and management companies where employees have access to client portfolios 
and planned large transactions [3; 8]. 

The second mechanism is the transfer of data to competitors, which includes disclosure of tenders, cash 
flow information, credit conditions, development plans, and trade secrets. As part of this mechanism, the insid-
er usually does not act alone, but in collusion with a representative of a competing organization. For example, 
a purchasing manager can transfer his company's tender application to a competitor for a fee, which will allow 
the competitor to form a deliberately more profitable offer and win the auction. An alternative option is to trans-
fer data on credit conditions received from banks, which gives the competitor the opportunity to offer more at-
tractive financing terms to counterparties. 
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These actions cause direct economic damage to the employing company and create stable channels of 
leakage of competitive information [1; 6]. 

The third mechanism is the manipulation of internal corporate transactions, which consists in initiating 
payments in favor of affiliated structures through forged contracts or fictitious acts of completed work. This 
mechanism is most typical for employees of the financial and accounting units who have the right to sign pay-
ment orders or the right to coordinate accounts. An insider can create a fictitious supplier (including using the 
details of a controlled legal entity), create a forged contract and acceptance certificate, and then initiate a 
payment. In the absence of proper control by the economic security service, such an operation may go unno-
ticed for several accounting periods. According to experts, the average amount of damage from one such ma-
nipulation in an average business range from 500 thousand to 5 million rubles [4; 7]. Insider trading based on 
access to financial data generates a set of threats that should be considered in three main aspects: criminal-
istic (difficulty of detection), socio-psychological (rationalization of actions) and reputational (loss of trust). The 
difficulty of identification is due to the fact that the insider acts strictly within the limits of his official powers. He 
does not hack the system, does not bypass security measures, but uses legal access channels. Moreover, 
many insiders have in-depth knowledge of which actions are monitored and which remain outside the field of 
view of the security service. This allows them to simulate legitimate work activity, while in fact they carry out 
illegal operations. Typical methods of concealment include using coworkers' accounts, working at night when 
the intensity of monitoring is reduced, as well as disguising themselves as routine operations [2; 5].  

The socio-psychological factor is manifested in the phenomenon of rationalization of illegal behavior. 
When an insider commits illegal acts, he rarely perceives himself as a criminal. On the contrary, he finds moral 
excuses: "I'm underpaid," "everyone does that," "I only take what I'm owed," "the company won't find out any-
way." This rationalization is especially typical for employees who have been working for the company for a 
long time, feel "irreplaceable" or have unresolved conflicts with management. 

The formation of such a psychological attitude is an alarming signal for personnel security, since it pre-
cedes the transition from loyalty to insider actions [4]. The risk of reputational losses and loss of key clients in 
the event of a financial information leak can be many times higher than direct material damage. If information 
about an insider incident becomes public or even spreads in narrow business circles, the company faces a 
loss of trust from counterparties, banks and customers. Financial organizations, investment funds, and com-
panies working with personal data or trade secrets of clients are particularly sensitive to such incidents. It can 
take years to restore a reputation and require significant costs for PR campaigns and legal support [1; 3].  

Countering insider trading based on access to financial data requires a systematic approach that com-
bines technological, organizational and human resources tools. The first measure is access segmentation 
(role-based access control) with mandatory two-factor authorization for critical operations. The principle of min-
imum necessary rights means that an employee gets access only to the data and functions that are directly 
required for the performance of his official duties. For example, an accountant can see the accounts of a spe-
cific group of counterparties, but does not have access to payment orders from other departments. Two-factor 
authorization for critical operations (approving payments over the established limit, changing counterparties' 
bank details, uploading an array of financial data) requires confirmation of the action using a separate commu-
nication channel (for example, an SMS code or a corporate messenger), which significantly complicates unau-
thorized operations even if the account is compromised [2; 6]. 

The second measure is the analysis of behavior anomalies (behavioral analytics), which includes moni-
toring patterns such as access to reporting after hours (night hours, weekends and holidays), mass copying of 
files to external media or cloud services, an uncharacteristic volume of requests to financial databases, as well 
as attempts to circumvent controls. Modern systems of the User and Entity Behavior Analytics (UEBA) class 
make it possible to automatically detect deviations from the typical activity profile of an employee and generate 
alarms for the economic security service [5; 7]. The third measure is mandatory employee rotations and sur-
prise audits. Regular staff changes in key positions (finance director, chief accountant, treasurer, head of the 
procurement department) every 1-2 years make it difficult to form stable corruption ties and reduce the risk of 
an insider "growing" into the system. Sudden audits, conducted without prior notice, make it possible to identify 
fictitious contracts, suspicious payments, and unauthorized changes to the counterparty database. Auditors 
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are recommended to use the methodology of "red teaming", that is, imitation of the actions of an attacker to 
check the vulnerabilities of the control system [4; 8]. 

Additional measures include regular anti-corruption trainings for employees of the financial unit, the in-
troduction of anonymous notification programs about suspicious actions of colleagues ("hotlines") and manda-
tory due diligence checks when hiring for positions related to access to financial information. Conclusion. In-
sider risk management in the financial sector requires shifting the focus from external threats to internal ones. 
Traditional information security tools (firewalls, antiviruses, intrusion detection systems) are insufficient to pre-
vent insider trading, since the insider legally has access to the data and acts within his official authority [1; 4]. 
The economic security of a modern business is determined not only by perimeter protection, but also by the 
monitoring of trusted persons — employees who, by the nature of their work, have access to the most valuable 
financial information. A set of measures, including segmentation of access with two-factor authorization, anal-
ysis of behavior anomalies, mandatory rotations and sudden audits, can significantly reduce both the likelihood 
of insider threats and the potential damage from them. 

At the same time, special attention should be paid to the personnel aspect: the formation of corporate 
ethics that exclude the rationalization of illegal behavior, and the creation of conditions under which insider 
actions are perceived as unacceptable, and not as "common practice." Further research in this area should be 
aimed at developing quantitative models for assessing insider risk and methods for predicting incidents based 
on behavioral predictors. 
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Аннотация: В статье анализируются манипулятивные практики на российском биржевом рынке как 
угроза экономической безопасности финансовой системы. Актуальность темы обусловлена сохранени-
ем высокой уязвимости организованных торгов для схем «памп и дамп» (pump & dump), спуфинга 
(spoofing), кросс-трейдинга и использования инсайдерской информации, несмотря на ужесточение ре-
гулирования со стороны Банка России. Цель работы — классификация основных видов манипулирова-
ния в российском контексте, анализ их последствий для экономической безопасности и предложение 
мер противодействия. Результаты включают характеристику каждой схемы, обзор правового регулиро-
вания (ФЗ № 224-ФЗ, полномочия Банка России, ст. 185.3 УК РФ), а также анализ проблем доказыва-
ния умысла. Последствия для экономической безопасности включают потери розничных инвесторов 
(миллиарды рублей ежегодно), падение ликвидности и репутационные риски. В качестве мер противо-
действия предложены внедрение алгоритмов рыночного надзора на базе ИИ, ужесточение требований 
к маркет-мейкерам и создание публичного реестра лиц, уличенных в манипуляциях. Научная новизна 
заключается в систематизации манипулятивных схем с учётом российской специфики. Практическая 
значимость состоит в возможности применения предложенных мер при совершенствовании системы 
экономической безопасности биржевой торговли. Заключается, что манипулирование рынком в России 
сохраняет системный характер, требующий как технологической модернизации надзора, так и повыше-
ния финансовой грамотности инвесторов. 
Ключевые слова: манипулирование рынком, биржевая торговля, спуфинг, памп и дамп, инсайдерская 
информация, экономическая безопасность, Банк России, рыночный надзор. 
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security of the financial system. The relevance of the topic is due to the continued high vulnerability of orga-
nized trades to pump & dump, spoofing, cross-trading and the use of insider information, despite stricter regu-
lation by the Bank of Russia. The purpose of the work is to classify the main types of manipulation in the Rus-
sian context, analyze their consequences for economic security and propose counteraction measures. The 
results include a description of each scheme, an overview of legal regulation (Federal Law No. 224-FZ, pow-
ers of the Bank of Russia, art. 185.3 of the Criminal Code of the Russian Federation), as well as an analysis of 
the problems of proving intent. The consequences for economic security include losses of retail investors (bi l-
lions of rubles annually), falling liquidity and reputational risks. The introduction of AI-based market surveil-
lance algorithms, stricter requirements for market makers, and the creation of a public registry of individuals 
convicted of manipulation are proposed as counteraction measures. The scientific novelty lies in the systema-
tization of manipulative schemes, taking into account Russian specifics. The practical significance lies in the 
possibility of applying the proposed measures to improve the economic security system of stock trading. The 
conclusion is that market manipulation in Russia remains systemic, requiring both technological modernization 
of supervision and increased financial literacy of investors. 
Key words: market manipulation, stock trading, spoofing, pump and dump, insider information, economic se-
curity, Bank of Russia, market supervision. 

 
Exchange trading in the Russian Federation, despite strict regulation by the Bank of Russia and the 

functioning of the internal control system on the trading platforms themselves (Moscow Stock Exchange, St. 
Petersburg Stock Exchange), remains vulnerable to manipulative practices. The use of insider information, the 
implementation of "pump & dump" schemes, as well as the issuance of fictitious orders (spoofing) undermine 
confidence in the financial market, create systemic risks for retail investors and destabilize the mechanisms of 
price formation [1; 4]. According to the Bank of Russia, dozens of cases of market manipulation are detected 
annually, but the actual number of such episodes is significantly higher due to the high latency and complexity 
of proving intent. The purpose of this paper is to classify the main types of market manipulation in the Russian 
context, analyze their consequences for the economic security of the financial system and propose strengthen-
ing counteraction measures. 

An analysis of the Bank of Russia's investigative practices and court decisions allows us to identify four 
of the most common market manipulation schemes on Russian stock exchanges [2; 5]. 

The first scheme is spoofing, which is the placing of large purchase or sale orders without the intention 
of actually executing them in order to create a false impression of demand or supply. The implementation 
mechanism is as follows: the manipulator places a large purchase order, which creates the appearance of high 
demand and pushes the price up, after which it cancels this order and sells the asset at an inflated price. Or 
vice versa: a large sale order creates a false impression of oversupply, the price falls, the manipulator cancels 
the order and buys the asset at a lower price. Spoofing is especially dangerous for highly liquid instruments, 
where even a short-term change in quotations can bring significant profits. Cancellation of applications in such 
schemes reaches 99% of the total volume of applications submitted, which is a key indicator for market sur-
veillance systems [3; 7]. 

The second scheme is "pump & dump", which consists in artificially inflating the price of a low—liquid 
asset followed by a mass sale. This scheme is classically implemented in several stages. At the first stage, 
manipulators accumulate a position on a low-liquid asset (usually "second-tier" stocks, cryptocurrencies, or 
little-known investment units) unnoticed by the market. At the second stage, an aggressive advertising cam-
paign ("pump") is launched — false positive information about the prospects of the asset is being distributed 
through Telegram channels, closed chats, forums and the media, and an excessive demand is being generat-
ed. At the third stage, when the price reaches a peak, the manipulators sell ("dump") the previously accumu-
lated position, after which the price collapses, and retail investors who managed to buy at the peak incur loss-
es. In the Russian context, the scheme has become most widespread in the over-the-counter cryptocurrency 
market, however, cases of its implementation are also recorded in organized trades in low-liquid securities [1; 
6]. 
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The third scheme is cross—trading, which is a coordinated transaction between affiliated companies to 
create visibility of activity and artificial trading volume. Under this scheme, two or more accounts controlled by 
one beneficiary simultaneously submit counter bids for the purchase and sale of the same asset at the same 
price. Formally, the transaction is being completed, but there is no real change of ownership, or it is of a tech-
nical nature. The purpose of cross-trading is to create a false impression of the liquidity of an asset, attract 
retail investors, and create distorted price targets for derivatives. Identifying cross-trading requires analyzing 
the relationships between trading accounts, IP addresses, and access devices [4; 8]. 

The fourth scheme is the use of insider information, that is, making transactions based on the issuer's 
private data before their official disclosure. In Russian conditions, the most typical scenarios are: the purchase 
of shares of a company before the publication of a positive report or the announcement of a merger; the sale 
of shares before the disclosure of negative news (reduced profits, license revocation, criminal proceedings). 
Insiders can be top managers, board members, employees of financial departments, auditors, lawyers, as well 
as government officials with access to regulatory information. Proving insider trading is extremely difficult, 
since it requires establishing not only the fact of the transaction, but also the existence of intent, as well as a 
causal relationship between access to information and committed actions [2; 5]. 

The legal regulation system for countering market manipulation in the Russian Federation is based on 
several key regulatory acts. 

The fundamental document is Federal Law No. 224-FZ dated 27.07.2010 "On Countering the Misuse of 
Insider Information and Market Manipulation" (with subsequent amendments). This law defines the list of in-
sider information, establishes requirements for its disclosure, introduces a ban on market manipulation and 
defines the powers of regulatory authorities. The law defines insider information as information that is not pub-
licly available and can have a significant impact on the prices of financial instruments [3; 6]. 

The powers of the Bank of Russia in this area include: conducting inspections of compliance with legal 
requirements; suspending trading in financial instruments in case of violations; sending instructions to elimi-
nate violations; applying administrative liability measures (fines against officials and legal entities); transferring 
materials to law enforcement agencies if there are signs of a criminal offense. The amount of administrative 
fines for legal entities can reach 10% of the capital, which is a significant deterrent. Criminal liability for market 
manipulation is provided for in Article 185.3 of the Criminal Code of the Russian Federation, which imposes a 
fine of up to 1 million rubles or imprisonment for up to 7 years, depending on the severity and consequences of 
the act [4; 7]. 

The key problem of law enforcement is the complexity of proving intent and the transaction chain. To 
qualify actions as market manipulation, it is necessary to prove that the person acted with direct intent, was 
aware of the illegal nature of his actions and desired the onset of socially dangerous consequences. In the 
case of spoofing, for example, it is difficult to distinguish a bona fide change in trading strategy (when a trader 
submitted an application, but then changed his mind) from malicious manipulation. Similar difficulties arise 
when identifying insider trading: it is necessary to establish not only the fact of the transaction before disclos-
ing information, but also to prove that the decision on the transaction was made on the basis of insider infor-
mation, and not by chance. As a result, a significant part of the manipulative schemes remain unsolved or do 
not reach the court [1; 8]. 

Market manipulation in stock trading generates a set of negative consequences for economic security 
both at the micro level (individual investors, brokers) and at the macro level (the financial system as a whole). 

The losses of retail investors amount to billions of rubles annually. According to experts, the most ac-
tively manipulative schemes affect unqualified investors — individuals who do not have sufficient knowledge to 
recognize the signs of "pampa" or spoofing. A typical scenario: an investor sees a sharp increase in the price 
of an asset, succumbs to the "fear of lost profits" (FOMO), buys at the peak, after which the price collapses. 
The losses of such investors, as a rule, are not compensated, and often are not even recorded in official statis-
tics, since voluntary participation in stock trading involves taking market risks [1; 5]. 

Falling liquidity and capital outflow from the Russian market are systemic consequences of manipulative 
practices. When investors lose confidence in the integrity of price formation, they withdraw capital to jur isdic-
tions with more transparent regulation (for example, to the United States or the European Union, despite sanc-
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tions restrictions). A decrease in liquidity, in turn, leads to an increase in spreads and volatility, which makes 
the market even less attractive to bona fide participants. A vicious circle is forming: manipulation reduces li-
quidity, low liquidity facilitates further manipulation [3; 6]. 

Reputational risks for the exchange and brokers are manifested in the fact that even isolated high-profile 
cases of manipulation can undermine confidence in the trading platform as a whole. For the exchange, reputa-
tional losses are expressed in the outflow of customers and issuers, a decrease in trading volumes and, as a 
result, a decrease in commission income. For the broker, it is the outflow of clients to competitors with more 
advanced monitoring systems, as well as possible claims from the regulator, up to the suspension of the l i-
cense [2; 4]. 

Improving the economic security system of stock trading requires a set of technological, regulatory and 
informational measures. 

The first measure is the introduction of artificial intelligence—based market surveillance systems. Mod-
ern SMARTS class systems (Thomson Reuters) and their Russian counterparts allow for real-time analysis of 
the flow of orders and transactions, to identify abnormal patterns: a high proportion of cancelled orders (a sign 
of spoofing), synchronous actions on multiple accounts (a sign of cross-trading), unreasonable price spikes 
followed by rapid correction (a sign of a pump). Machine learning algorithms are able to adapt to new manipu-
lation schemes that are constantly evolving [5; 8]. 

The second measure is to tighten the requirements for market makers. Market makers are professional 
market participants who are required to maintain liquidity by regularly issuing two-way quotes. However, in 
some cases, the existing requirements are either insufficient or are bypassed by market makers by formally 
observing minimum volumes. The tightening should include mandatory disclosure of information about market 
makers' connections with issuers, a ban on the use of "fake" market makers, and regular inspections by the 
exchange and the Bank of Russia [3; 7]. 

The third measure is the creation of a public register of persons convicted of manipulation. Currently, in-
formation about the sanctions imposed for market manipulation is fragmentary. The creation of a single public 
registry (by analogy with blacklists of unscrupulous suppliers in the field of public procurement) would allow: 
firstly, to inform investors about unscrupulous participants; secondly, to create a reputational incentive to 
abandon manipulative practices; thirdly, to facilitate subsequent investigations (repeated violations would be 
considered as an aggravating circumstance) [2; 4]. 

Additional measures include improving the financial literacy of retail investors by clarifying the signs of 
manipulative schemes, as well as strengthening international cooperation in the exchange of information on 
cross-border manipulation. 

Market manipulation in Russian stock trading remains systemic, despite strict regulation by the Bank of 
Russia. Schemes of spoofing, "pump and dump", cross-trading and the use of insider information undermine 
confidence in the financial market, harm retail investors (billions of rubles annually), reduce liquidity and create 
reputational risks for exchanges and brokers [1; 4]. The economic security of exchange trading requires both 
technological modernization of supervision (introduction of AI-based market monitoring systems) and im-
provement of legal regulation (stricter requirements for market makers, creation of a public register of persons 
convicted of manipulation). In addition, systematic work is needed to improve the financial literacy of investors 
and improve the procedures for proving intent, which will increase the effectiveness of the application of Art i-
cles 185.3 of the Criminal Code of the Russian Federation and Federal Law No. 224-FZ. Further research in 
this area should focus on developing methods for predicting manipulative attacks using models based on big 
data analysis and behavioral economics. 
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Аннотация. В статье рассматриваются манипуляции с тендерными процедурами и откатные схемы как 
коррупционные угрозы экономической безопасности хозяйствующего субъекта. Актуальность темы 
обусловлена высоким уровнем латентности коррупционных соглашений в сфере закупок и значитель-
ным ежегодным экономическим ущербом. Цель работы — выявление основных форм тендерных ма-
нипуляций (сговор цен, искусственное ограничение участия, откатные схемы, использование компаний-
однодневок), анализ их влияния на экономическую безопасность предприятия и разработка инструмен-
тов противодействия. Результаты включают характеристику прямого экономического ущерба (перепла-
та от 20 до 50% рыночной цены), неэкономических рисков и кадровых последствий (деформация кор-
поративной этики, легитимизация коррупции). В качестве мер противодействия предложены автомати-
зированный мониторинг ценовых аномалий, поведенческий аудит, анализ связей участников закупок и 
анонимные каналы информирования о сговорах. Научная новизна заключается в комплексном рас-
смотрении тендерных манипуляций как кадрового феномена, влияющего на корпоративную культуру. 
Практическая значимость состоит в возможности применения предложенных инструментов в деятель-
ности служб экономической безопасности. Заключается, что экономическая безопасность предприятия 
в сфере закупок невозможна без прозрачного контрактного цикла. 
Ключевые слова: манипуляции с тендерами, откатные схемы, сговор участников (bid rigging), эконо-
мическая безопасность хозяйствующего субъекта, коррупционные риски в закупках, поведенческий 
аудит, ценовые аномалии. 
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threats to the economic security of an economic entity. The relevance of the topic is due to the high level of 
latency of corrupt procurement agreements and significant annual economic damage. The purpose of the work 
is to identify the main forms of tender manipulation (price collusion, artificial restriction of participation, kick-
back schemes, the use of one—day companies), analyze their impact on the economic security of the enter-
prise and develop counteraction tools. The results include the characterization of direct economic damage 
(overpayment of 20 to 50% of the market price), non-economic risks and personnel consequences (distortion 
of corporate ethics, legitimization of corruption). Automated monitoring of price anomalies, behavioral auditing, 
analysis of procurement participants' relationships, and anonymous channels for informing about collusion are 
proposed as counteraction measures. The scientific novelty lies in the comprehensive consideration of tender 
manipulation as a personnel phenomenon affecting corporate culture. The practical significance lies in the 
possibility of using the proposed tools in the activities of economic security services. The conclusion is that the 
economic security of an enterprise in the field of procurement is impossible without a transparent contract cy-
cle. 
Key words: manipulation of tenders, kickback schemes, bid rigging, economic security of an economic entity, 
corruption risks in procurement, behavioral audit, price anomalies. 

 
In modern conditions of market economy development, the system of state and corporate procurement 

is one of the most vulnerable links in terms of corruption risks. Manipulation of tender procedures, including 
kickback schemes, artificial restriction of competition and bid rigging, occupy a central place among threats to 
economic security at both the macro and micro levels. According to experts, the cumulative damage from ten-
der manipulations in the Russian Federation amounts to tens of billions of rubles annually, while the real fig-
ures remain latent due to the high degree of latency of corrupt agreements [3; 5]. Rollback schemes form sta-
ble channels for the withdrawal of assets from the budget system and corporate funds, while destroying the 
competitive environment and reducing the quality of goods, works and services supplied. The purpose of this 
article is to identify the main forms of tender manipulation and kickback schemes, analyze their negative im-
pact on the economic security of an economic entity, and develop practical tools to counter these threats. 

The classification of tender manipulations in the context of economic security allows us to identify four of 
the most common and dangerous forms of corrupt interaction between customers and suppliers. 

The first and most traditional form is price fixing. This scheme assumes a preliminary tacit agreement 
between the bidders to maintain a minimum price level or to consistently reduce the offer with a predetermined 
winner. In this model, competition is formal, and the actual contract price is inflated by 20-30% compared to 
the market level [1]. A striking example is the cartel in the bidding process for the supply of medical equipment, 
when several participating companies win contracts in different regions in turn, maintaining an agreed price 
level. 

The second form is the artificial restriction of participation in the tender, implemented through the inclu-
sion of unique parameters in the terms of reference, which obviously only one supplier can fulfill. This practice, 
known as a "turnkey tender" or "tender for a specific participant", involves the use of highly specialized charac-
teristics, proprietary technologies, rare certificates or non-standard work experience requirements [6]. This 
scheme allows the customer to legally justify the choice of a specific contractor, while formally observing com-
petitive procedures. 

The third, most corruption—intensive form is kickback schemes. In a typical rollback model, the custom-
er's official receives a fixed percentage of the contract amount from the winning bidder. To compensate for 
these illegal expenses, the supplier initially puts the rollback amount into the contract price, which leads to an 
overestimation of the initial maximum contract price (NMCC) and, consequently, to the misuse of budgetary or 
corporate funds. The amount of kickback varies from 5% to 30% of the contract amount, depending on the 
official's status, the complexity of the scheme, and the degree of corruption risk [1; 3]. Kickback schemes are 
not limited to cash payments — they can take the form of transferring valuable gifts, paying for foreign busi-
ness trips, employing customer's relatives in a supplier company, or concluding fictitious consulting contracts. 

The fourth form is the use of "technical" one-day companies to create the appearance of competition. 
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Under this scheme, the main supplier, who is interested in winning, attracts affiliated or controlled firms that 
submit deliberately uncompetitive bids or inflated price offers. The identification of such "technical" participants 
requires an analysis of the relationships between the founders, corporate registration addresses, IP addresses 
for submitting applications, and other indirect signs of affiliation [2; 5]. 

Tender manipulations and rollback schemes generate a set of threats to the economic security of an 
economic entity, which should be considered in three main dimensions. 

Direct economic damage is expressed in overpayment of contracts from 20% to 50% of the market 
price. For a large enterprise with an annual purchase volume of 1 billion rubles, potential losses from corrupt 
tendering practices can reach 200-300 million rubles annually [7]. In addition, the direct damage is the receipt 
of substandard goods, works or services, which entails additional costs for revision, alteration or elimination of 
the consequences of a defect. 

Non-economic risks include the supply of substandard or counterfeit products, the absence of warranty 
obligations or the impossibility of their actual fulfillment, as well as communication with criminal structures 
through supplier companies affiliated with organized crime. For an economic entity, cooperation with such 
suppliers entails reputational losses and the risk of incurring subsidiary liability for the debts of an unscrupu-
lous counterparty. 

The personnel consequences manifest themselves in the deformation of corporate ethics and the legit i-
mization of corruption as the "norm" of behavior within the organization. When management or individual influ-
ential employees systematically participate in kickback schemes, this creates a culture of corruption in which 
honest employees are either forced to accept the status quo or leave the organization. The phenomenon of 
"corrupt loyalty" leads to the fact that opposition to tender manipulation is perceived as a violation of unspoken 
rules [4]. In the long term, personnel degradation becomes an independent factor that reduces the competi-
tiveness and investment attractiveness of the enterprise. 

Countering these threats requires an integrated approach that combines organizational, technological 
and legal tools within the framework of the economic security system of an economic entity. 

The first and most effective method is the introduction of automated monitoring of price anomalies in 
procurement activities. Modern digital platforms allow you to compare the initial maximum contract price with 
market indicators, historical prices for similar purchases, as well as with producer price indices. The deviation 
of the NMCC from the estimated market level by more than 20% should serve as the basis for automatically 
blocking the purchase and initiating an internal audit [5; 7]. 

The second method is internal audits using behavioral audit and analyzing the relationships of procure-
ment participants. Behavioral audit involves monitoring the actions of officials responsible for the formation of 
the terms of reference, the approval of the NMCC and the summing up of the tender. Network analysis in-
volves checking the intersections of founders, beneficiaries, corporate addresses, phone numbers, IP ad-
dresses, and other digital traces indicating affiliation between the customer and the supplier or between formal 
competitors. Open databases (the Unified State Register of Legal Entities, the file of arbitration cases, the 
SPARK system) serve as an effective tool./Contour.Focus), which make it possible to quickly identify signs of 
artificial fragmentation of participants [2]. 

The third method is to create "hotlines" for anonymous reports of collusion and kickbacks. Practice 
shows that the most valuable information about corruption schemes comes from ordinary employees — middle 
managers, accountants, procurement specialists who are directly involved in documenting tenders, but are not 
among the recipients of kickbacks [3; 6]. Guarantees of anonymity and the availability of protection mecha-
nisms against harassment of applicants are critical conditions for the effectiveness of this tool. 

Additional organizational measures include the rotation of employees of procurement departments and 
the economic security service, the mandatory separation of the functions of forming the terms of reference, 
calculating the NMCC and summarizing the results, as well as an independent anti-corruption audit of large 
purchases with the involvement of external experts. 

Conclusion. Tender manipulations and kickback schemes represent a systemic corruption threat to the 
economic security of an economic entity. They generate direct financial damage in the form of inflating prices 
for purchased goods, works and services, create risks of obtaining low-quality products and interacting with 
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criminal structures, and also deform corporate culture, legitimizing corruption as an acceptable practice [1; 5]. 
Effective counteraction to these threats requires a combination of automated monitoring of price anomalies, 
behavioral auditing of officials, analysis of the relationships of procurement participants and functioning mech-
anisms for anonymous reporting of collusion. The economic security of an enterprise in the field of procure-
ment is impossible without a transparent contract cycle, including justification of the initial price, competitive 
selection of suppliers and independent monitoring of contractual obligations. 
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Аннотация: в статье исследуется двойственный характер влияния технологий Интернета вещей (IoT) 
на состояние экономической безопасности хозяйствующих субъектов. Сопоставляется потенциал IoT в 
области минимизации операционных издержек со спецификой возникновения новых киберрисков в от-
ношении объектов критической инфраструктуры. Особое внимание уделено современному состоянию 
российского рынка, а также механизмам обеспечения целостности данных посредством интеграции 
искусственного интеллекта и блокчейн-технологий. В работе научно обоснована необходимость смены 
парадигмы: от пассивной защиты периметра к формированию активной среды, способной к самозащи-
те. Аргументируется целесообразность применения риск-ориентированного подхода и ускоренного 
внедрения отечественных криптографических стандартов в системе информационной безопасности 
(СИС). 
Ключевые слова: интернет вещей, AIoT, блокчейн, критическая информационная инфраструктура, 
экономическая безопасность, информационная безопасность, специальные информационные системы, 
промышленная автоматизация. 
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rity of economic entities. It compares the potential of IoT to minimize operating costs with the specifics of the 
emergence of new cyber risks related to critical infrastructure. Particular attention is paid to the current state of 
the Russian market, as well as mechanisms for ensuring data integrity through the integration of artificial intel-
ligence and blockchain technologies. The paper provides a scientific justification for a paradigm shift: from 
passive perimeter protection to the development of an active, self-protective environment. The feasibility of 
applying a risk-based approach and the accelerated implementation of domestic cryptographic standards in 
the information system is argued. 
Keywords: Internet of Things, AIoT, blockchain, critical information infrastructure, economic security, infor-
mation security, specialized information systems, industrial automation. 

 
Внедрение IoT в госсекторе и бизнесе обусловлено цифровой трансформацией. Технология 

обеспечивает автоматический контроль процессов, но порождает новые риски для информационной и 
экономической безопасности. Актуальность темы связана с необходимостью баланса между выгодой 
от IoT и затратами на киберустойчивость в условиях импортозамещения и изменения законов РФ. Тео-
ретическую базу исследования киберустойчивости СИС и экономической безопасности в условиях 
цифровизации составили труды В. К. Сенчагова, Е. П. Зараменских и И. Е. Артемьевой. 

Объект исследования: специальные информационные системы, используемые в профессио-
нальной деятельности для обеспечения экономической безопасности предприятия или государства. 
Предмет исследования: тенденции развития технологий Интернета вещей и механизмы защиты эконо-
мических интересов при их внедрении в СИС. 

Гипотеза исследования: в условиях цифровизации IoT минимизирует «человеческий фактор» и 
становится ключевым звеном экономической безопасности, но уязвимость оконечных устройств созда-
ет критическое «узкое место» для СИС. Нейтрализация этого противоречия возможна через переход от 
разрозненных датчиков к интегрированным экосистемам на базе синергии AIoT и блокчейна. Целью 
данной статьи является рассмотрение интернета вещей как инструмента объективного контроля и фак-
тора риска экономической безопасности в условиях цифровой трансформации. 

Современное состояние российского рынка IoT характеризуется переходом от экстенсивного 
накопления устройств к созданию интеллектуальных аналитических экосистем [1]. Для обеспечения 
экономической безопасности через СИС и регулирования IoT в России сформирована многоуровневая 
нормативно-правовая база. Её можно разделить на три ключевых блока: основополагающие акты по 
экономической и национальной безопасности (указы Президента РФ, федеральные законы, специали-
зированные стандарты IoT и криптографии (ГОСТы). 

Средства IoT в России все активнее внедряются в самых разных областях. Это ЖКХ (умные счет-
чики, контроль ресурсов), промышленность (мониторинг оборудования, оптимизация производств), ло-
гистика (отслеживание грузов), ритейл (умные полки, видеоаналитика), сельское хозяйство (мониторинг 
почвы, сорняков и вредителей), строительство (безопасность на стройплощадках, контроль состояния 
объектов), медицина (дистанционный мониторинг состояния пациентов) [2]. В 2026 г. Минцифры Рос-
сии планирует перепрофилировать диапазон LTE-450 МГц, чтобы использовать сеть для интернета 
вещей [3]. Практическая ценность IoT-технологий для обеспечения экономической безопасности 
наиболее ярко проявляется в сферах с высокими операционными рисками [4, с. 132]. Таким образом, 
Интернет вещей формирует «доверенную среду», где активы предприятия становятся самоотчитыва-
ющимися субъектами. Однако, превращаясь в инструмент контроля, IoT одновременно становится но-
вым фактором риска, на что обращают внимание аналитики [5]. На основе анализа внедрений в специ-
альных информационных системах (СИС) можно выделить следующие показатели эффективности 
(табл. 1). 

Но специфика СИС требует непрерывной работы. При этом IoT-устройства имеют низкую вычис-
лительную мощность, что исключает стандартное шифрование. Возникает парадокс: технология для 
защиты экономики сама нуждается в сложной и дорогой защите. [6, с. 68]. Исследователи отмечают, 
что технологический суверенитет и использование отечественных микрочипов и криптографии (прото-
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кол CRISP по ГОСТ Р 71252-2024) нивелируют риски зарубежных «закладок» [6, с. 69]. Двойственность 
IoT смещает парадигму экономической безопасности от защиты периметра к активной самозащищен-
ной среде, технологии которой сравнены в табл. 2. 
 

Таблица 1 
Влияние IoT-инструментов на минимизацию экономических рисков 

Сфера применения Предотвращаемые правонарушения 
Эффективность 

 (снижение потерь) 

Логистика Хищение ГСМ, «серые» рейсы, вскрытие грузов 25-40 % 

Складской учет Фиктивные списания, подмена ТМЦ (через RFID) 60-80 % 

Промышленность Нецелевое использование спецтехники, аварии 30-50 % 

Энергетика Манипуляции с данными учета, незаконные врезки 15-20 % 

 
Таблица 2 

Сравнительный анализ ключевых технологий защиты IoT 

Технология 
Функциональная 

роль 
Механизм обеспечения 

 безопасности 
Эффект для экономической 

безопасности 

AIoT (интеллекту-
альный анализ) 

Активная защи-
та и предиктив 

ность 

Нейросетевой анализ анома-
лий телеметрии в реальном 
времени. Скорость реакции - 
миллисекунды 

Предотвращение техногенных 
катастроф и атак на инфра-
структуру, на которые не успе-
вает среагировать человек 

Blockchain (рас-
пределен 

ные реестры) 

Контроль це-
лост 

ности и подлин-
ности 

Децентрализованная фикса-
ция логов.  
Запрет на редактирование и 
удаление сведений, поме-
щенных в архив 

Обеспечение прозрачности 
учета и исключение фактов 
сокрытия имущественных по-
терь 

 
Интеграция AIoT и блокчейна защищает СИС от финансовых и государственных рисков: AIoT 

блокирует угрозы на оперативном уровне, а блокчейн гарантирует неизменяемость данных. В логисти-
ке и учете это исключает коррупцию и искажение отчетности. Смарт-контракты автоматизируют расче-
ты между устройствами (например, оплату топлива беспилотником), убирая человеческий фактор. Та-
кая синергия делает безопасность базовым свойством сети, что в РФ необходимо для создания дове-
ренных ПАК и внедрения IoT в госуправление и оборону. Динамика этих процессов (рост числа инци-
дентов и объемы инвестиций в ИБ на российском рынке IoT/M2M за 2023-2025 гг.) приведена на рисун-
ке 1. Данные приведены на основе анализа рынка России Интернет вещей, IoT, M2M. 

 

 
Рис. 1. Динамика угроз и инвеститций в киберустойчивость, 2023-2025 гг.  
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Данные указывают на эволюцию СИС: в 2023 году доля иностранных ИТ-решений упала до 11% 
из-за импортозамещения, а в 2024-2025 гг. началось внедрение AIoT и блокчейна для борьбы с пяти-
кратным ростом кибератак. К 2026 году IoT стал базовым элементом контроля систем. Защита оконеч-
ных устройств возможна только через интеграцию AIoT и Blockchain, что подтверждается ростом ИИ-
инвестиций. Безопасность государства и бизнеса теперь определяет зрелость ИБ-экосистемы, а синер-
гия предиктивной аналитики и неизменяемых реестров превращает IoT в инструмент предотвращения 
потерь и таргетированных атак. 

Исследование подтверждает исходную гипотезу: IoT снижает экономические угрозы, но уязви-
мость оконечных устройств создает «узкое место» для безопасности СИС. Защита требует перехода от 
закупки датчиков к созданию интегрированных экосистем на базе отечественной криптографии и AIoT. 
Интеграция этих технологий купирует риски недостоверности данных. Только риск-ориентированный 
баланс эффективности и затрат на ИБ превратит IoT из слабого звена в гарант устойчивого развития 
предприятия и государства. 
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Аннотация: В статье рассматривается финансовое мошенничество в цифровой банковской среде как 
одна из актуальных угроз экономической безопасности населения России. Показано, что развитие ди-
станционного банковского обслуживания, мобильных приложений, переводов через Систему быстрых 
платежей и иных цифровых финансовых инструментов сопровождается ростом рисков социальной ин-
женерии, фишинга, неправомерного доступа к банковским счетам и проведения операций без добро-
вольного согласия клиентов. На основе данных Банка России и Росстата выявлены масштабы пробле-
мы, социально-экономические факторы уязвимости населения и основные направления противодей-
ствия цифровому финансовому мошенничеству. 
Ключевые слова: финансовое мошенничество, цифровой банкинг, экономическая безопасность, со-
циальная инженерия, фишинг, операции без согласия клиента, Банк России, Росстат. 
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Abstract: The article examines financial fraud in the digital banking environment as one of the most relevant 
threats to the economic security of the population of Russia. It is shown that the development of remote bank-
ing services, mobile applications, instant payment systems and other digital financial instruments is accompa-
nied by increasing risks of social engineering, phishing, unauthorized access to bank accounts and transac-
tions without the voluntary consent of customers. Based on data from the Bank of Russia and Rosstat, the ar-
ticle identifies the scale of the problem, socio-economic factors of vulnerability of the population and key areas 
for countering digital financial fraud. 
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In modern conditions, the banking system is becoming one of the key elements of the everyday eco-

nomic activity of the population. Payments by bank cards, transfers through mobile applications, the use of 
internet banking, electronic wallets and the Faster Payments System have significantly increased the speed 
and convenience of financial transactions. However, at the same time, citizens’ dependence on digital financial 
infrastructure has increased, which means that the importance of information security, personal data protection 
and countering financial fraud has also grown. 

The relevance of the topic is determined by the fact that financial fraud in the digital banking environment 
can no longer be considered only as a private problem of individual citizens or banks. It has a broader socio-
economic character, since it leads to direct monetary losses of the population, reduces trust in financial institu-
tions, increases anxiety in society and raises the burden on banks, the regulator and law enforcement agencies. 
In this sense, digital financial fraud acts as a threat to the economic security of the population, which can be un-
derstood as the state of protection of citizens’ vital financial interests from internal and external threats. 

The digital banking environment has become one of the basic elements of the everyday economic ac-
tivity of the population. Bank cards, mobile applications, internet banking, electronic wallets and the Faster 
Payments System allow citizens to quickly pay for goods and services, transfer funds and manage savings. At 
the same time, citizens’ dependence on remote financial services is increasing, which means that the im-
portance of protecting personal data, payment infrastructure and users themselves is also growing. 

The relevance of the topic is determined by the fact that financial fraud in the digital banking environ-
ment has ceased to be only a private problem of individual clients. It leads to direct monetary losses, reduces 
trust in banks and digital services, increases social tension and raises the burden on the regulator, credit insti-
tutions, telecom operators and law enforcement agencies. Therefore, such thefts should be considered as a 
threat to the economic security of the population. 

In scientific literature, financial fraud in the banking sector is associated with the illegal extraction of 
benefits through deception, abuse of trust, the use of digital technologies and insufficient awareness of con-
sumers of financial services [1; 2]. In the context of digitalization, the profile of threats is changing: instead of 
physical access to a payment instrument, remote channels, phishing websites, fake applications, malware and 
social engineering methods are increasingly used. 

Social engineering is the most dangerous element of such schemes, since it affects not the banking system, 
but the person. Fraudsters persuade the client to provide an SMS code, follow a link, install a remote access appli-
cation, disclose card details or independently transfer money. Formally, the operation may look as if it was per-
formed by the client themselves, but in fact it is carried out under the influence of deception or abuse of trust. 

Statistics from the Bank of Russia show a steady increase in the scale of the problem. In 2022, the vol-
ume of unauthorized transactions amounted to 14,165.44 million rubles, and in 2025 it reached 29,307.63 mil-
lion rubles. The number of transactions over the same period increased from 876.59 thousand to 1,570.98 
thousand. Thus, in 2022–2025, the volume of theft increased by approximately 106.9%, and the number of 
transactions increased by 79.2% (Table 1). 

 
Table 1 

Dynamics of transactions without the voluntary consent of customers of financial institutions 
 in 2022–2025 [3–6] 

Year 
Volume, million 

rubles 
Number, 

thousand units 
Share in 

transfers, % 
Returned, 

million rubles 
Share returned, 

% 

2022 14 165,44 876,59 0,00097 618,40 4,4 

2023 15 791,44 1 165,99 0,00119 1 378,80 8,7 

2024 27 534,33 1 197,44 0,00066 2 713,58 9,9 

2025 29 307,63 1 570,98 0,00071 1 731,30 5,9 
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Despite the small share of such transactions in the total volume of transfers, the absolute amount of 
damage is significant. It is especially important that the main burden falls on individuals. In 2025, the volume of 
transactions without voluntary consent on citizens’ accounts amounted to 28,253.23 million rubles, while the 
number reached 1,568.16 thousand transactions. For legal entities, the corresponding figures were significant-
ly lower: 1,054.38 million rubles and 2.82 thousand transactions [6]. Therefore, the problem has a pronounced 
social character. 

In 2025, the average amount of one transaction without voluntary consent was 18.6 thousand rubles, 
and for individuals it was 18.0 thousand rubles. This is lower than in 2024, when the figures were 22.9 and 
22.4 thousand rubles respectively, which may be related to the improvement of anti-fraud systems and more 
active recording of small-scale thefts. However, the total number of transactions increased by 31.2%, which 
confirms the mass nature of the threat. 

The structure of transactions shows that the bank card remains the most common instrument of fraudu-
lent activity: in 2025, 980.46 thousand transactions were associated with cards. At the same time, the largest 
volume of theft was related to accounts without the use of cards: 10,628.41 million rubles. Significant damage 
was also associated with the Faster Payments System: 9,982.32 million rubles (Table 2). 

 
Table 2 

Key statistical indicators of digital financial fraud and vulnerability of the population [6–11] 

Indicator 2022 2023 2024 2025 

Unauthorized 
transactions, million 

rubles 

14 165,44 15 791,44 27 534,33 29 307,63 

Unauthorized 
transactions, thousand 

units 

876,59 1 165,99 1 197,44 1 570,98 

Prevented transactions, 
billion rubles 

н/д 5 798,35 13 508,04 13 895,4 

Fraudulent phone 
numbers, units 

756 072 575 669 171 977 69 091 

Phishing resources sub-
mitted to registrars, units 

5 217 3 639 1 335 1 002 

Average per capita in-
come, rubles per month 

47 386 53 579 63 959 74 932 

Poverty, % of population 9,0 8,3 7,1 6,7 

Income of the 1st / 5th 
20% groups, % 

5,6 / 45,8 5,5 / 46,4 5,3 / 46,9 5,2 / 47,8 

 
The data in Table 2 show a contradictory picture. On the one hand, the number of fraudulent phone num-

bers submitted by the Bank of Russia to telecom operators decreased from 756,072 in 2022 to 69,091 in 2025. 
The number of phishing resources submitted to domain name registrars also decreased from 5,217 to 1,002. On 
the other hand, the volume and number of actual transactions without customers’ consent continued to grow. 
This means that criminals adapt to countermeasures and change the channels of influence on citizens. 

An important element of the analysis is the socio-economic vulnerability of the population. According to 
Rosstat, average per capita monetary income increased from 47,386 rubles per month in 2022 to 74,932 rubles 
in 2025, while the share of the population with incomes below the poverty line decreased from 9.0% to 6.7%. 
However, the average fraudulent transaction involving an individual in 2025, 18.0 thousand rubles, amounted to 
about 24% of average monthly per capita income. For low-income citizens, such damage may be critical. 

Uneven income distribution increases differences in the consequences of fraud. In 2025, the first 20-
percent group of the population with the lowest incomes accounted for 5.2% of total monetary income, while 
the fifth group with the highest incomes accounted for 47.8% [10]. Therefore, the same amount of theft has 
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different economic severity: for wealthier citizens it may be a compensable loss, while for low-income house-
holds it may become a factor worsening current consumption and reducing financial stability. 

An additional risk is connected with the involvement of citizens in credit schemes. Fraudsters often per-
suade victims to take out a loan, withdraw cash or transfer borrowed funds. In this case, the damage turns into a 
debt problem. According to Rosstat, in 2025, 70.0% of the population’s monetary income was spent on the pur-
chase of goods and payment for services, 15.9% on mandatory payments and contributions, and 14.1% on the 
increase in savings [11]. Therefore, not all households have the ability to recover quickly after losing money. 

Preventive protection plays a significant role. The volume of prevented transactions without voluntary 
consent increased from 5,798.35 billion rubles in 2023 to 13,895.4 billion rubles in 2025, and the number of 
prevented transactions increased from 34.77 million to 134.16 million. These data confirm that bank anti-fraud 
systems prevent potentially enormous damage. At the same time, the growth of actual thefts shows that tech-
nological protection should be supplemented by increasing the financial literacy and “computer hygiene” of the 
population. 

FinCERT of the Bank of Russia also points to the expansion of cyber threats in the financial sector. In 
2025, 38,418 phishing websites were identified and submitted for blocking. Among cyberattacks on financial 
organizations, phishing mailings, malware, DDoS attacks and compromised credentials accounted for a signif-
icant share [12]. Even if such attacks are directed at organizations, their consequences affect the population 
through service failures, data leaks and declining trust in digital financial infrastructure. 

A set of measures is necessary to reduce the threat. First, banks should develop risk-oriented anti-fraud 
systems that take into account behavioral indicators of a transaction: an unusual amount, a new recipient, a 
sharp change in payment behavior, a transfer after taking out a loan or withdrawing a large amount of cash. 
Second, it is necessary to accelerate data exchange between the Bank of Russia, credit institutions, telecom 
operators, digital platforms and law enforcement agencies. 

Third, prevention of social engineering should be targeted. Digital platforms and social networks are ef-
fective for young people; banks, multifunctional centers and traditional communication channels are effective 
for elderly citizens; financial literacy and social support programs are effective for economically vulnerable 
groups. Fourth, convenient mechanisms for victims to report incidents are needed, including services in mobile 
banking applications for recording a transaction made without voluntary consent and obtaining an electronic 
certificate for the police. 

Thus, digital banking increases the accessibility and convenience of financial services, but at the same 
time creates new risks for the population. In 2022–2025, the volume of unauthorized transactions of financial 
institutions’ customers more than doubled, while the number of such transactions increased by almost 80%. At 
the same time, Rosstat’s socio-economic indicators show that the consequences of theft are especially dan-
gerous for citizens with low incomes and limited savings. Therefore, countering digital financial fraud should be 
considered as an important area of ensuring the economic security of the population of Russia. 
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Аннотация: в данной статье рассматривается финансовая устойчивость организации как одно из 
ключевых условий экономической безопасности предприятия. Показано, что финансовая устойчивость 
не сводится только к платежеспособности или наличию прибыли, а отражает более широкое состояние 
капитала, обязательств, ликвидности, деловой активности и управленческой готовности организации к 
внешним и внутренним угрозам. 
Ключевые слова: финансовая устойчивость, экономическая безопасность, платежеспособность, 
ликвидность, структура капитала, финансовые угрозы, управление организацией. 
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Abstract: the article examines the financial stability of an organization as one of the key conditions for 
ensuring the economic security of an enterprise. It is shown that financial stability is not limited to solvency or 
profit availability, but reflects a broader state of capital, liabilities, liquidity, business activity and management 
readiness to respond to external and internal threats. 
Key words: financial stability, economic security, solvency, liquidity, capital structure, financial threats, 
enterprise management. 

 
Финансовая устойчивость организации обычно воспринимается как понятие из финансового ана-

лиза, т.е. есть баланс, собственный и заемный капитал, обязательства и набор коэффициентов. Такой 
подход удобен для расчетов, но он не всегда показывает реальную управленческую проблему. Органи-
зация может иметь прибыль по отчетности и одновременно испытывать нехватку денежных средств. 
Она может увеличивать выручку, но делать это за счет роста долговой нагрузки. Поэтому финансовую 
устойчивость целесообразно рассматривать не только как расчетную характеристику, но и как основу 
экономической безопасности организации. Актуальность такого подхода усиливается в условиях неста-
бильной внешней среды. Для предприятий стали более значимыми рост себестоимости, изменение 
процентных ставок, задержки платежей со стороны покупателей, изменение спроса и высокая зависи-
мость от качества управленческих решений. В этих условиях финансовая устойчивость показывает, 
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насколько организация способна сохранять нормальный режим работы без постоянного перехода в 
режим срочного закрытия обязательств. 

В научной литературе финансовая устойчивость чаще всего связывается с финансовым состоя-
нием организации. А.Д. Шеремет рассматривает анализ финансового состояния как основу для оценки 
текущей ситуации и принятия управленческих решений [10, с. 38]. Н.П. Любушин связывает финансо-
вое состояние с обеспеченностью ресурсами, платежеспособностью и способностью организации фи-
нансировать свою деятельность [7, с. 211]. Г.В. Савицкая делает акцент на состоянии капитала в про-
цессе его обращения и способности организации к развитию [9, с. 274]. Несмотря на различия в фор-
мулировках, общий смысл этих подходов близок – финансовая устойчивость выражает не отдельный 
показатель, а качество финансового состояния организации. 

Для раскрытия содержания финансовой устойчивости важно отделять ее от близких категорий – 
ликвидности и платежеспособности. Ликвидность показывает, насколько быстро активы могут быть 
превращены в денежные средства. Платежеспособность отражает возможность погашать обязатель-
ства в установленный срок. Финансовая устойчивость шире, т.к. она показывает, способна ли органи-
зация сохранять платежеспособность не разово, а в течение длительного периода, не разрушая соб-
ственную ресурсную базу и не попадая в критическую зависимость от кредиторов. 

Финансовая устойчивость формируется под влиянием нескольких взаимосвязанных элементов. К 
ним относятся структура капитала, наличие собственных оборотных средств, качество активов, рента-
бельность, скорость оборота запасов и дебиторской задолженности, способность организации форми-
ровать денежный поток. Каждый из этих элементов важен не сам по себе, а в связи с остальными. 
Например, высокая доля заемного капитала может быть допустимой при стабильной прибыли и хоро-
шем денежном потоке, но становится опасной при падении маржинальности и росте просроченной де-
биторской задолженности. Связь финансовой устойчивости с экономической безопасностью проявля-
ется особенно заметно при появлении угроз. Экономическая безопасность организации означает не 
только защиту имущества или информации. Это способность организации стабильно функционировать, 
использовать ресурсы без критических потерь, противостоять внешним и внутренним дестабилизиру-
ющим факторам и сохранять возможность развития. В Федеральном законе «О безопасности» без-
опасность раскрывается через защиту жизненно важных интересов и противодействие угрозам [1]. Для 
организации такая логика означает необходимость заранее выявлять факторы, которые могут разру-
шить устойчивую работу. 

В исследованиях по экономической безопасности также нет единого определения этой категории. 
И.А. Коноплева подчеркивает комплекс мер экономического, юридического, организационного и техно-
логического характера [5, с. 47]. Е.А. Олейников рассматривает экономическую безопасность через 
стабильность функционирования и противодействие угрозам [8, с. 92]. В.В. Шлыков связывает ее с 
эффективным использованием ресурсов для защиты от внешних и внутренних угроз [11, с. 61]. Эти 
подходы различаются по акцентам, но позволяют сделать общий вывод, что без устойчивой финансо-
вой базы система экономической безопасности остается формальной. 

Данные таблицы 1 показывают, что финансовая устойчивость затрагивает почти все элементы 
экономической безопасности. Если организация теряет платежеспособность, последствия не ограничи-
ваются просроченными платежами. Возникают перебои в закупках, ухудшаются отношения с постав-
щиками, растут штрафные санкции, снижается доверие банков, возрастает напряженность внутри кол-
лектива. Поэтому финансовая проблема постепенно становится организационной, производственной и 
репутационной проблемой. 

Финансовая устойчивость выполняет в системе экономической безопасности несколько функций. 
Первая функция – защитная. Устойчивая организация менее чувствительно к росту цен, падению спро-
са или временным задержкам оплаты. Вторая функция – обеспечивающая, т.е. именно финансовые 
ресурсы поддерживают текущую деятельность, расчеты с контрагентами и выполнение обязательств 
перед бюджетом. Третья функция – сигнальная. Изменение финансовых коэффициентов часто пока-
зывает угрозу раньше, чем она превращается в открытый кризис. 
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Таблица 1 
Роль финансовой устойчивости в системе экономической безопасности организации 

Направление экономической 
безопасности 

Как проявляется связь с финансовой устойчивостью 

Финансовое 
Поддерживаются платежеспособность, приемлемая долговая 
нагрузка и достаточность собственных источников 

Производственное 
Наличие оборотных средств позволяет сохранять закупки, выпуск 
продукции и оплату производственных расходов 

Кадровое 
Стабильное финансовое состояние снижает риск задержек зара-
ботной платы и потери персонала 

Инвестиционное 
Устойчивость капитала создает основу для обновления оборудо-
вания и развития 

Правовое 
Своевременное исполнение обязательств снижает риск штра-
фов, пеней и судебных споров 

Репутационное 
Платежная дисциплина поддерживает доверие банков, постав-
щиков, покупателей и инвесторов 

 
Наиболее опасны ситуации, когда финансовые угрозы развиваются цепочкой. Сначала может 

снижаться рентабельность, затем растет дебиторская задолженность, ухудшается денежный поток, 
появляется потребность в краткосрочных займах, увеличивается кредиторская задолженность. На каж-
дом этапе проблема выглядит управляемой, но при отсутствии своевременной реакции организация 
постепенно теряет устойчивость. Именно поэтому управление финансовой устойчивостью должно быть 
встроено в систему экономической безопасности, а не проводиться только раз в год при подготовке 
отчетности. 

К числу основных финансовых угроз экономической безопасности организации относятся рост 
долговой нагрузки, недостаток собственных оборотных средств, ухудшение ликвидности, увеличение 
просроченной дебиторской задолженности, снижение рентабельности, зависимость от одного крупного 
клиента или поставщика, а также налоговые и договорные санкции. Эти угрозы редко существуют от-
дельно друг от друга. Например, задержка оплаты со стороны покупателей ухудшает денежный поток, 
затем организация начинает задерживать платежи поставщикам или привлекать кредиты, после чего 
возрастает долговая нагрузка и снижается финансовая независимость. 

Методическая оценка финансовой устойчивости должна учитывать эту взаимосвязь. В учебной и 
научной практике применяются балансовый, коэффициентный, индикаторный, рейтинговый и прогноз-
ный подходы. Балансовый подход позволяет определить, за счет каких источников сформированы ак-
тивы и насколько организация обеспечено собственными оборотными средствами. Коэффициентный 
подход дает возможность оценить автономию, финансовую зависимость, маневренность собственного 
капитала, обеспеченность запасов и оборотных активов. Индикаторный подход важен для экономиче-
ской безопасности, поскольку он сопоставляет показатели с пороговыми значениями и помогает выде-
лить зоны риска [2, с. 118]. 

В таблице 2 приведены методические подходы к оценке финансовой устойчивости и экономиче-
ской безопасности организации. 

Информационной базой оценки выступает бухгалтерская отчетность – бухгалтерский баланс, от-
чет о финансовых результатах, отчет о движении денежных средств и отчет об изменениях капитала. 
Однако для диагностики экономической безопасности этой информации недостаточно. Баланс фикси-
рует состояние на отчетную дату, а платежный риск может возникнуть уже после нее. Поэтому в анализ 
необходимо включать управленческую отчетность, платежный календарь, графики погашения креди-
тов, данные о просроченной дебиторской задолженности и условиях договоров с ключевыми контр-
агентами. 
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Таблица 2 
Методические подходы к оценке финансовой устойчивости и экономической безопасности 

Подход Содержание Значение для управления 

Балансовый 
Оценка структуры активов, капитала, 
обязательств и собственных оборот-
ных средств 

Позволяет увидеть тип финансовой 
устойчивости и общую зависимость от 
источников финансирования 

Коэффициентный 
Расчет относительных показателей 
автономии, зависимости, маневренно-
сти и обеспеченности 

Удобен для анализа динамики и сравне-
ния с допустимыми ориентирами 

Индикаторный 
Сопоставление финансовых показате-
лей с пороговыми значениями 

Помогает выявить зоны риска для эконо-
мической безопасности 

Прогнозный 
Оценка будущих значений показателей 
и возможных сценариев ухудшения 

Позволяет заранее готовить управленче-
ские меры защиты 

 
Управление финансовой устойчивостью в системе экономической безопасности должно вклю-

чать несколько практических направлений. Во-первых, необходим регулярный мониторинг ключевых 
коэффициентов – автономии, финансовой зависимости, обеспеченности собственными оборотными 
средствами, ликвидности и рентабельности. Во-вторых, требуется контроль денежного потока, по-
скольку именно он показывает реальную способность организации выполнять обязательства. В-
третьих, важно управлять дебиторской и кредиторской задолженностью, не допуская ситуации, когда 
текущая деятельность финансируется за счет постоянного переноса платежей. 

Таким образом, финансовая устойчивость является не просто показателем финансового состоя-
ния, а одной из базовых опор экономической безопасности организации. Она отражает способность 
организации поддерживать равновесие между активами и источниками их формирования, выполнять 
обязательства, сохранять достаточную финансовую независимость и формировать условия для разви-
тия. Потеря финансовой устойчивости почти всегда расширяет круг угроз, т.е. сначала ухудшаются по-
казатели отчетности, затем снижается платежная дисциплина, растут ограничения для производства и 
инвестиций, ухудшается репутация организации. Проведенное исследование позволяет сделать вы-
вод, что оценка финансовой устойчивости должна быть комплексной. Недостаточно рассчитать не-
сколько коэффициентов и сравнить их с нормативами. Необходимо понимать причины изменения пока-
зателей, учитывать отраслевые особенности, анализировать денежный поток, качество задолженности 
и влияние внешних факторов. Только в таком случае финансовый анализ становится реальным ин-
струментом экономической безопасности, а не формальной частью отчетной работы. Для организации 
это означает возможность заранее увидеть угрозы и принять меры до того, как финансовые трудности 
перерастут в кризис управления. 
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Аннотация: В статье рассматривается значение антивирусных систем для экономической безопасно-
сти организации. Показано, что современная защита включает не только проверку файлов, но и корпо-
ративные решения EPP, EDR, XDR и сервисную модель MDR. Предложена классификация антивирус-
ной защиты по методу обнаружения, объекту защиты, архитектуре управления и экономической целе-
сообразности. Обоснованы критерии выбора решений для малого, среднего и крупного бизнеса. 
Ключевые слова: экономическая безопасность, информационная безопасность, антивирусная защи-
та, EPP, EDR, XDR, MDR, вредоносное программное обеспечение. 
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Abstract: The article examines the importance of antivirus systems for the economic security of an organiza-
tion. It is shown that modern protection includes not only file scanning, but also corporate EPP, EDR, XDR 
solutions and the MDR service model. A classification of antivirus protection by detection method, protection 
object, management architecture and economic feasibility is proposed. Criteria for choosing solutions for 
small, medium-sized and large businesses are substantiated. 
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Цифровая трансформация усилила зависимость предприятий от устойчивости информационных 

систем. Бухгалтерский учет, электронный документооборот, банковские операции, складская логистика, 
клиентские базы и удаленные рабочие места образуют единый цифровой контур. Нарушение этого 
контура вредоносным программным обеспечением быстро превращается в экономический ущерб: про-
стой, потерю данных, расходы на восстановление, штрафные риски и репутационные потери [1]. 

Цель статьи — систематизировать современные антивирусные системы и определить критерии 
их выбора для организаций. Антивирусная защита рассматривается не как отдельная программа, а как 
элемент системы экономической безопасности. Гипотеза исследования состоит в том, что наибольший 
защитный и экономический эффект дают многоуровневые платформы, которые поддерживают предот-
вращение заражения, выявление сложных сценариев, расследование и реагирование [2]. 
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Методологическую основу составили системный подход, классификация, сравнительный анализ 
и экспертная интерпретация материалов по информационной и экономической безопасности. Для 
оценки использованы критерии, значимые для хозяйственной устойчивости: предотвращение массовых 
угроз, выявление сложных атак, глубина журналирования, скорость реагирования, интеграция с други-
ми системами, стоимость владения и требования к персоналу [3]. 

По методу обнаружения выделяются сигнатурные, эвристические, поведенческие, облачно-
репутационные и песочничные механизмы. Сигнатурный подход эффективен против известных угроз, но 
слабее работает против новых образцов. Эвристика ищет подозрительные признаки кода, поведенческий 
анализ отслеживает действия процессов, а облачная репутация использует внешнюю аналитику. Для 
современной организации наиболее устойчивым является сочетание этих методов [4; 5, с. 104–107]. 

По объекту защиты различаются решения для рабочих станций, серверов, почты, веб-шлюзов, 
мобильных устройств, виртуальных машин и облачных нагрузок. Это важно, потому что атака редко 
ограничивается одним компьютером: она может начаться с фишингового письма, продолжиться через 
учетную запись сотрудника и затронуть серверы с бухгалтерскими или клиентскими данными. 

По архитектуре управления выделяются автономные антивирусы, корпоративные антивирусы, 
Endpoint Protection Platform (EPP, платформа защиты конечных устройств), Endpoint Detection and 
Response (EDR, обнаружение и реагирование на конечных устройствах), Extended Detection and 
Response (XDR, расширенное обнаружение и реагирование) и Managed Detection and Response (MDR, 
управляемое обнаружение и реагирование). Систематизация этих классов представлена в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Классы антивирусной защиты и их экономическое значение 

Класс защиты Примеры решений Что защищает Экономический смысл 

Классический AV Microsoft Defender Antivirus; 
Dr.Web Security Space; 
Kaspersky Standard 

Отдельные рабочие 
станции и файлы 

Базовый барьер против 
массовых угроз 

Корпоративный EPP Kaspersky Endpoint Security; 
Dr.Web Enterprise Security 
Suite; ESET Endpoint Security 

Рабочие станции, ноут-
буки, серверы, политики 
безопасности 

Централизованное 
управление снижает 
простои и трудозатраты 

EPP + EDR Microsoft Defender for End-
point; Kaspersky EDR; ESET 
Inspect 

Конечные точки и собы-
тия процессов 

Расследование умень-
шает масштаб ущерба 

XDR Microsoft Defender XDR; So-
phos XDR; Trend Micro Vision 
One 

Конечные точки, почта, 
сеть, облако и учетные 
записи 

Корреляция событий 
полезна крупным орга-
низациям 

MDR Kaspersky MDR; Sophos 
MDR; сервисы на базе 
EDR/XDR 

Мониторинг и реагиро-
вание как услуга 

Решение для компаний 
без круглосуточного цен-
тра мониторинга 

 
Из таблицы видно, что продукты одного назначения могут относиться к разным уровням зрело-

сти. Классический антивирус закрывает базовые потребности, но не заменяет централизованное 
управление и расследование инцидентов. EPP позволяет управлять политиками и обновлениями, EDR 
добавляет анализ событий и реагирование, XDR объединяет данные из нескольких источников, а MDR 
переносит часть мониторинга на внешнюю экспертную команду [6; 7; 8]. 

Для проверки гипотезы классы антивирусной защиты были сопоставлены по пятибалльной шка-
ле. Оценка носит обобщенный аналитический характер и показывает не качество конкретного произво-
дителя, а применимость класса решения для задач экономической безопасности. Учитывались защита 
от массовых угроз, способность видеть сложные сценарии, возможности расследования, интеграция, 
стоимость владения и требования к персоналу (рис. 1). 
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Рис. 1. Интегральная оценка применимости классов антивирусной защиты 

 
График показывает, что классический антивирус остается полезным как минимальный уровень 

защиты, но его возможности ограничены при сложных атаках. Наиболее сбалансированным вариантом 
для среднего предприятия является связка EPP + EDR: она сочетает предотвращение, сбор событий и 
реагирование. XDR получает максимальную оценку для крупных организаций, но требует зрелых про-
цессов. MDR целесообразен там, где риски уже значительны, а собственной команды мониторинга не-
достаточно. 

Результаты подтверждают исходную гипотезу: интегрированные платформы лучше соответству-
ют задачам экономической безопасности, чем изолированные антивирусы. Современный ущерб возни-
кает не только от факта заражения файла, но и от последующей цепочки действий: закрепления зло-
умышленника, кражи учетных данных, шифрования, остановки сервисов и утечки информации. 

Практический выбор должен начинаться с инвентаризации критичных активов: бухгалтерских ра-
бочих мест, серверов баз данных, почтовых систем, удаленных ноутбуков, облачных сервисов и учет-
ных записей с расширенными правами. Затем необходимо оценить вероятный ущерб от простоя, поте-
ри данных и восстановления. Только после этого можно выбирать класс защиты и конкретную про-
грамму. 

Для малого бизнеса рациональным минимумом является корпоративный антивирус или базовый 
EPP. Для средних организаций наиболее сбалансированной является архитектура EPP + EDR. Для 
крупных распределенных структур предпочтителен XDR, а для компаний без собственной команды ре-
агирования — MDR. Следовательно, антивирусная защита должна оцениваться не только как техниче-
ская программа, но и как инструмент снижения экономического риска, сокращения простоев и обеспе-
чения устойчивости информационных систем. 
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Аннотация: В статье показано, как цифровые двойники помогают анализировать устойчивость заводов 
и фабрик. Затронута цифровая перестройка в промышленности, плюсы от виртуальных моделей и с 
чем сталкиваются российские компании при попытке их внедрить. Особое место – прогнозированию 
рисков, сокращению внезапных остановок станков и тому, как решения руководства становятся эффек-
тивнее. 
Ключевые слова: двойник в цифре, цифровая трансформация, устойчивость на производстве, про-
мышленность, прогнозирование, экономика данных. 
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Abstract: The paper shows how digital twins are used for stability checks in industry. Main digital shifts in pro-
duction, pros of digital models and what problems appear when Russian companies try to adopt them are 
looked into. Risk forecasting, less unplanned equipment stops and better management decisions are in focus. 
Keywords: digital twin, digital shift, economic stability, industry, forecasting, data economy. 

 
Под цифровым двойником понимают подвижную виртуальную копию, которая отражает, как ве-

дёт себя реальный объект, процесс или производство. Информация поступает постоянно, в режиме 
реального времени, поэтому можно предвидеть, что случится с системой в будущем. Пырнова и Нико-
норов отмечают: на сегодня цифровой двойник – это уже не чисто инженерия, а вполне себе элемент 
управления финансами и всей экономикой на предприятии [1, с. 34-35]. Через него анализируют техни-
ку, считают риски и принимают важные стратегические решения. 
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Актуальность темы заключается в том, что при цифровой трансформации компаниям надо быст-
рее реагировать на то, что меняется снаружи. Экономические риски извне вынуждают искать инстру-
менты, чтобы заранее увидеть проблемы и не потерять деньги. Один из таких инструментов – двойники 
в цифре. 

Технологии быстро шагают вперёд, но компании натыкаются на трудности. Самое основное: до-
рогие программы, мало толковых кадров, старые системы не хотят работать с новыми платформами. 
Специалистов по цифровым двойникам нужно в 5 раз больше, чем есть. Причём люди, их ошибки – 
причина 70% провалов при внедрении. Поэтому надо смотреть, как двойники работают на деле и как 
именно они влияют на то, будет бизнес стабильным по деньгам или нет. 

Цель: определить возможности использования цифровых двойников для повышения устойчиво-
сти предприятий.  

Поначалу эту технологию использовали только для технического присмотра. Сейчас всё иначе: 
она охватывает и данные по оборудованию, и сами процессы, и бухгалтерию с отчётами. Как показы-
вают внедрения, становится меньше незапланированных остановок станков, прогнозы становятся точ-
нее. Белова Д. В. в своей модели двойника вывела: если всё правильно настроить, система с точно-
стью до 85% показывает, остановится оборудование в ближайшие 48 часов или нет [2, с. 45-46]. Благо-
даря этому можно не допустить аварию, которая влетит в копейку. Правда, точность зависит от того, 
хорошие ли датчики стоят и насколько подробно проработана модель. 

 
Таблица 1 

Динамика внедрения цифровых двойников в российскую промышленность  
по отраслям (2022–2027 гг.) 

Период Уровень внедрения Особенности 

2022 8% предприятий Начальная стадия внедрения 

2025 22% предприятий Рост интереса к технологии 

2027 (прогноз) 34% компаний Планируемое расширение 

 
По табл.1 видно: доля компаний, которые используют двойников, растет: с 8% в 2022-м до 34% к 

2027 году (по прогнозам). 
Экономическая устойчивость – это не только цифры по счетам. Это ещё и то, как быстро пред-

приятие может отреагировать, если наступил кризис. Цифровой двойник позволяет заранее выявлять 
возможные проблемы и моделировать последствия различных сценариев. Как отмечал Голубев С. С.: 
внедрение цифровых двойников сокращает внеплановые простои на 35–50% и снижает потери от кри-
зисных сценариев в среднем на 27% [3, с. 102-103]. 

Например, при обнаружении неисправности оборудования система анализирует вероятность по-
ломки и рассчитывает возможные убытки предприятия. После этого руководству предлагается наибо-
лее выгодный вариант действий. 

По рисунку видно: внедрение растёт везде, но с большим разрывом. Впереди нефтегаз (65% к 
2027-му) и металлургия (58%). А в лёгкой промышленности – не выше 10%. Это связано с тем, что в 
отраслях с дорогим оборудованием и высокими издержками от простоев технология окупается быст-
рее. Следовательно, необходимы адресные меры поддержки для отстающих отраслей, иначе цифро-
вое неравенство в промышленности будет только расти. 

Несмотря на преимущества, внедрение данной технологии сопровождается некоторыми пробле-
мами. 

Первое – это дороговизна. Для многих компаний купить софт и переделать оборудование – 
большие деньги. Strategy Partners пишут, что примерно 60% компаний главным препятствием называют 
именно деньги [4]. 

Второе – проблема совместимости оборудования. Овчинников И.А. говорит: больше половины 
станков в России – это техника с износом больше 50%, у многих нет цифровых выходов. Поставить 
датчики на такой станок стоит 20–30% от цены нового. И данные всё равно часто неточные [5, с. 12-13]. 
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Третье – кадры. Кудрявцева Н.Н. подчёркивает: что нужен специалист, который одновременно 
разбирается и в производстве, и в анализе данных, и в финансах, а таких людей на рынке очень мало 
[6, с. 56-57].  

 

 
Рис. 1. Как росла доля предприятий с цифровыми двойниками (2022–2027 гг.). 

 
Кроме того, часть компаний просто не готова переходить на цифровое управление из-за недоста-

точной квалификации сотрудников. 
На практике двойников уже используют в нефтегазовой отрасли, металлургии, машиностроении. 

К примеру, через цифровые копии станков можно вовремя заметить, что скоро поломка, и починить всё 
до того, как случится авария. 

Некоторые предприятия используют цифровые двойники для анализа поставок и оценки влияния 
логистических сбоев на производство. Это особенно важно в условиях нестабильной внешней среды и 
санкционных ограничений. Пырнова О. А. приводит пример автопроизводителя, который с помощью 
цифрового двойника цепочки поставок заранее переключился на альтернативные компоненты и избе-
жал простоя, в отличие от конкурентов [3, с. 40-41]. Этот пример демонстрирует высокую практическую 
ценность технологии. 

Для более эффективного внедрения цифровых двойников в России необходимо: 
· расширять государственную поддержку цифровизации; 
· увеличивать подготовку IT-специалистов для промышленности; 
· развивать отечественное программное обеспечение; 
· модернизировать устаревшее оборудование; 
· внедрять цифровые технологии постепенно, начиная с отдельных участков производства. 
Цифровые двойники доказали свою полезность: они сокращают простои и снижают финансовые 

риски. Но внедрение требует не только денег, но и квалифицированных кадров, современной инфра-
структуры, обновления парка оборудования. Без этого технология останется уделом крупных корпора-
ций. В ближайшие годы значение цифровых двойников будет только расти — они становятся основой 
цифровой трансформации промышленности. 
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Аннотация: В статье рассматриваются алгоритмы обнаружения финансовых нестандартных ситуаций 
в информационных системах управления предприятием. Представлена сравнительная характеристика 
статистических методов, машинного обучения и нейросетевых моделей. Приводятся данные офици-
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Современные предприятия работают в условиях постоянного роста объемов информации и ак-
тивного развития цифровых технологий. Использование ERP-систем, интеллектуальных платформ об-
работки данных и автоматизированных финансовых сервисов позволяет ускорить обработку 
информации и повысить качество управленческих решений. Цифровизация создает риски: увеличива-
ется количество мошеннических операций, ошибок обработки данных и технических сбоев [2]. 

По данным Федеральной службы государственной статистики, в 2025 году более 72 % крупных 
организаций в России применяют цифровые технологии финансового анализа и автоматизированные 
системы контроля [4]. Объем данных, обрабатываемых предприятиями, ежегодно увеличивается при-
мерно на 25 %, что значительно затрудняет обработку ручного анализа информации [8]. По данным 
Банка России, более 58 % финансовых организаций уже используют технологии искусственного интел-
лекта для идентификации подозрительных операций и анализа финансовых рисков [3].  

Проблемы обнаружения финансовых аномалий и применения интеллектуальных алгоритмов в 
системах финансового контроля рассматриваются в работах многих отечественных и зарубежных 
исследователей. Так, В.В. Дьяконов отмечает, что развитие технологий машинного обучения суще-
ственно расширило возможности автоматизированного анализа финансовых данных и позволило вы-
являть скрытые закономерности, недоступные классическим статистическим методам [8]. И. В. Болды-
рева подчеркивает, что применение нейросетевых моделей особенно эффективно при анализе слож-
ных многокомпонентных финансовых систем, где традиционные алгоритмы демонстрируют низкую 
точность прогнозирования [6]. А. А. Ефремов анализирует подходы к выявлению мошеннических опе-
раций. Алгоритмы интеллектуального анализа данных сокращают время обнаружения нарушений и 
повышают эффективность контроля [8]. Зарубежные исследователи В. Чандола, А. Банерджи и В. Ку-
мар рассматривают обнаружение аномалий как одно из ключевых направлений Data Mining и отмеча-
ют, что использование комбинированных моделей анализа обеспечивает наиболее устойчивые ре-
зультаты при работе с большими объемами финансовой информации [5].  

Основная проблема финансового контроля – не отсутствие алгоритмов, а их интеграция в дей-
ствующие корпоративные информационные системы. Значительная часть компаний по-прежнему опи-
рается на морально устаревшие ИТ-решения, которые с трудом совместимы с инструментами машин-
ного обучения. Фрагментация данных и разнородность форматов в ERP, банковских и учётных систе-
мах снижают возможность полностью автоматизированной обработки. Основные группы алгоритмов 
обнаружения аномалий включают статистические методы, машинное обучение, нейросетевые модели 
и анализ временных рядов.  

Методы различны. Это отображено в таблице 1.  
 

Таблица 1 
 Сравнительная характеристика методов обнаружения финансовых аномалий 

Метод Преимущества Недостатки Практическая ценность 

Статистические мето-
ды 

Высокая скорость об-
работки данных 

Низкая адаптация к 
сложным данным 

Первичный финансовый 
контроль 

Кластеризация Работа с многомерной 
информацией 

Сложность настройки 
параметров 

Сегментация операций 

Isolation Forest Высокая точность об-
наружения аномалий 

Зависимость от каче-
ства данных 

Автоматический поиск 
отклонений 

Нейросетевые модели Выявление скрытых 
зависимостей 

Высокие вычислитель-
ные затраты 

Глубокий интеллектуаль-
ный анализ 

 
Согласно таблице 1, классические статистические методы остаются полезными при первичном 

анализе данных, однако их возможности ограничены при работе со сложными финансовыми структу-
рами. Алгоритмы машинного обучения и нейросетевые модели работают точнее. Они выявляют скры-
тые зависимости и нетипичное поведение финансовых показателей.  

Алгоритмы работают в четыре этапа.  
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Первый этап связан со сбором и подготовкой данных. Точность анализа зависит преимуществен-
но от этого этапа. Предприятие получает финансовую информацию из разных систем: бухгалтерских 
платформ, ERP-систем, банковских сервисов и электронного документооборота. Данные неоднородны: 
пропуски и различные форматы хранения информации. Очистка данных и нормализация решают эту 
проблему.  

Второй этап включает выделение признаков, характеризующих финансовое поведение предпри-
ятия. Алгоритмы анализируют объём операций и периодичность платежей. Также учитываются струк-
тура расходов и другие параметры. На данном этапе важно правильно определить показатели, кото-
рые действительно отражают возможные отклонения, поскольку избыточное количество признаков 
усложняет обработку информации и снижает эффективность моделей.  

Третий этап предполагает применение алгоритмов обнаружения аномалий. Статистические ме-
тоды ориентированы преимущественно на выявление выбросов относительно среднего значения. Од-
нако при анализе сложных финансовых взаимосвязей они часто демонстрируют недостаточную точ-
ность. Isolation Forest выявляет аномалии с меньшей ошибкой, чем статистические методы. Его пре-
имуществом является высокая скорость анализа больших объемов информации без необходимости 
предварительной разметки данных.  

Autoencoder и LSTM выявляют нелинейные зависимости и прогнозируют отклонения по времен-
ным рядам. Нейросетевые модели обеспечивают максимальную точность, но требуют значительных 
вычислительных ресурсов и больших обучающих выборок. На четвёртом этапе выполняется интерпре-
тация аномалий и формирование решений для финансового контроля. После выявления аномалий си-
стема формирует отчеты для специалистов финансового контроля. На четвёртом этапе возможны 
ложные срабатывания. Комбинация нескольких методов снижает риск ложных срабатываний. Сравни-
тельные показатели за 2024–2026 гг. приведены на рисунке 1. 

 

 
Рис. 1. Динамика точности алгоритмов обнаружения финансовых аномалий (2024–2026) 

 
За 2024–2026 гг. точность статистических методов выросла с 62 % до 66%, Isolation Forest – с 86 

% до 90 %, нейросетевых моделей (LSTM, Autoencoder) – с 93 % до 96 % (рисунок 1).  
Статистические методы пригодны для первичной фильтрации данных, но уступают другим алго-

ритмам на сложных массивах. Isolation Forest обеспечивает баланс скорости и точности, что важно при 
ограниченных вычислительных ресурсах. Нейросетевые модели точнее, однако их внедрение требует 
больших вычислительных мощностей и объёмных обучающих выборок. Широкому внедрению препят-
ствуют: несовместимость с устаревшими ИТ-системами, дефицит аналитиков, рост требований к ин-
формационной безопасности. 

Предпочтительнее гибридные схемы, объединяющие статистическиеметоды, Isolation Forest и 
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нейросетевые компоненты. Такие алгоритмы снижают частоту ложных срабатываний и позволяют ва-
рьировать вычислительные затраты в зависимости от задач предприятия.  

Выбор конкретного алгоритма определяется структурой финансовых данных и доступными вы-
числительными ресурсами. Комбинация методов даёт более высокую точность, чем использование 
любого из них по отдельности. 
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Аннотация: Цифровая зрелость – параметр конкурентной устойчивости. Однако единой методики её 
измерения не существует. Статья систематизирует существующие подходы к оценке. Рассматриваются 
анкетирование, KPI-анализ, экспертная оценка, индексный метод, сравнительный анализ. Выявлены 
ограничения каждого подхода в контексте российской практики 2025–2026 гг. Приведены кейсы компа-
ний разного масштаба – от «Сбера» до региональных производителей. Сформулированы причины рас-
хождения формальной оценки и реальной отдачи от цифровизации. 
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Цифровизация проникла во все секторы экономики. К 2026 году даже микробизнес использует 

информационные системы: онлайн-кассы, облачный учёт, базовую аналитику. По данным ФНС, коли-
чество самозанятых превысило 12 миллионов. Большинство из них применяют мобильные приложения 
для приёма платежей и учёта доходов. 

Однако масштаб использования технологий не равен цифровой зрелости. Последняя – ком-
плексная характеристика. Она включает степень интеграции IT в бизнес-процессы, уровень компетен-
ций персонала, качество управления данными и способность адаптироваться к технологическим изме-
нениям. 

Разброс уровня зрелости среди российских компаний значителен.  В 2025 году «Северсталь» за-
пустила генеративные ИИ-модели для технической поддержки. В то же время многие малые предприя-
тия  только в 2026 году начали переход от бумажного документооборота к электронному. 

Это порождает практический вопрос: как измерить цифровую зрелость объективно? И как отли-
чить реальную трансформацию от имитации? 

Анализ литературы и практики выделяет четыре обязательных элемента: 
1. Технологическая инфраструктура. Набор используемых систем, их совместимость, степень по-
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крытия бизнес-процессов. 
2. Процессная интеграция. Автоматизированы ли сквозные потоки или автоматизация носит оча-

говый характер. 
3. Человеческий капитал. Цифровая грамотность сотрудников, их готовность к переобучению, 

наличие внутренних IT-компетенций. 
4. Управление данными. Структурированность, качество, доступность данных для анализа. 
Провал в любом из звеньев обнуляет эффект от инвестиций в технологии. Пример: закупка доро-

гой CRM при отсутствии навыков работы с ней даёт нулевую отдачу. 
В таблице 1 систематизированы пять основных подходов.  
 

Таблица 1 
Основные подходы к оценке цифровой зрелости бизнеса 

Метод Краткая характеристика Преимущества Недостатки 

Анкетирование 
Оценка уровня цифровизации 
на основе опросов 

Простота применения 
Возможна 
субъективность 

KPI-анализ 
Анализ количественных 
показателей 

Позволяет оценивать 
динамику 

Требует большого 
объема данных 

Экспертная 
оценка 

Анализ с привлечением 
специалистов 

Более точные 
результаты 

Высокая стоимость 

Индексный метод 
Формирование цифрового 
индекса 

Удобство сравнения Сложность расчета 

Сравнительный 
анализ 

Сопоставление организаций 
Выявление лучших 
практик 

Ограниченность 
информации 

 
1. Анкетирование. Опрос сотрудников и клиентов. Плюс: низкая стоимость, быстрота. Минус: 

высокая субъективность. Респонденты либо приукрашивают положение, либо не владеют информаци-
ей. Пример: начальник цеха может считать автоматизацией отдачу команд по громкой связи. 

2. KPI-анализ. Оценка количественных метрик: время обработки данных, доля электронного 
документооборота, частота ошибок. Плюс: объективность, возможность отслеживать динамику. Минус: 
требуется накопление значительного массива данных. Для малого бизнеса неприменимо. 

3. Экспертная оценка. Привлечение внешних специалистов. Анализируется инфраструктура, 
эффективность информационных систем, качество управления данными. Плюс: высокая точность. Ми-
нус: стоимость (от 300 тыс. руб. за проект в 2026 году). Дополнительное ограничение: дефицит квали-
фицированных экспертов на рынке. 

4. Индексный метод. Сведение множества показателей к единому индексу. Плюс: удобство для 
межфирменных сравнений. Минус: сложность расчёта, риск усреднения противоречивых параметров. 

5. Сравнительный анализ. Сопоставление с компаниями-аналогами. Плюс: выявление лучших 
практик. Минус: закрытость данных конкурентов, сложность получения достоверной информации. 

Практика показывает: компании комбинируют 2–3 метода. Типичная связка: анкетирование (для 
первичной оценки) + KPI по ключевым процессам + выборочная экспертная проверка. Анализ конкрет-
ных внедрений позволяет уточнить, что реально влияет на уровень зрелости. 

«Сбер». К 2026 году доля онлайн-операций достигла 94,7%. Создана экосистема: доставка, ме-
дицина, образование, технологии для дома. Автоматизированы внутренние процессы. Уровень зрело-
сти – максимальный. Но данный кейс нерепрезентативен для среднего и малого бизнеса в силу мас-
штаба инвестиций. 

«Яндекс». Использует аналитику больших данных в транспорте, навигации, облачных сервисах. 
Высокая интеграция IT во все бизнес-направления. Аналогичный масштаб. 

Тепличный комбинат «АгроСвет». Внедрены датчики влажности и температуры. Стоимость – 80 
тыс. руб. Интеграция с чат-ботами. Потери урожая снизились на 18% за один сезон. Формальные ме-
тодики оценили бы уровень зрелости как низкий (отсутствие ERP, BI, AI). Однако экономический эф-
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фект – выше, чем у многих компаний с формально высокой зрелостью. Парадокс. 
Сеть пекарен «Хлебница». CRM внедрена, но данные не заполнялись. Причина – сопротивление 

персонала. После введения материальной мотивации (5 руб. за заполненную карточку) полнота базы 
достигла 80% за три месяца. Ключевой вывод: зрелость определяется не только технологией, но и по-
веденческими факторами. 

«Росатом». В 2025 году на одном из предприятий цифровой двойник реакторной установки 
предотвратил аварийное отклонение параметров. Автоматическая коррекция без участия человека. 
Уровень зрелости – эталонный. Однако бюджет и требования к надёжности несопоставимы с граждан-
скими отраслями. 

«РЖД». К 2026 году система мониторинга поездов выдает пассажиру прогноз опоздания с точно-
стью 10–15 минут. В основе – анализ погоды, загруженности путей, исторических данных. Срок внедре-
ния – пять лет. 

Общая закономерность: успех цифровизации зависит не от объёма инвестиций, а от того, 
насколько решение встроено в реальные процессы и принято сотрудниками. 

Практика выявляет четыре системных искажения при измерении цифровой зрелости: 
1. Дефицит кадров. В 2026 году рынок IT-специалистов в России характеризуется острым де-

фицитом. Часть квалифицированных кадров эмигрировала в 2022–2023 годах. Замену им составили 
специалисты с ускоренным (2–3 месяца) обучением. Их компетенций недостаточно для полноценного 
аудита зрелости. Результат оценки зависит от уровня привлечённого эксперта. 

2. Финансовые ограничения. Цифровая трансформация требует не только разовых затрат на 
софт, но и регулярных расходов на лицензии, обновления, техподдержку, обучение. Для малого и 
среднего бизнеса такие бюджеты часто недоступны. В 2025–2026 годах действовали льготные кредиты 
по нацпроекту «Экономика данных», однако кредитное финансирование повышает риски проекта. 

3. Сопротивление персонала. Не является иррациональным. Сотрудники опасаются сокраще-
ний или неспособности освоить новые инструменты. Это приводит к скрытому саботажу: занижению 
данных, игнорированию уведомлений, «случайным» поломкам оборудования. Зафиксирован случай на 
складе в Краснодаре: после внедрения терминалов сборки три устройства вышли из строя в первый 
месяц по невыясненным причинам. 

4. Наследие легаси-систем. Многие компании пытаются интегрировать современные облачные 
платформы с устаревшими информационными системами (версии 1С 7.7, FoxPro, самописные базы). 
Результат – рассогласование данных, ручная перезапись, потеря информации. Формальная оценка 
может не заметить эти разрывы, если проверяет только наличие систем, а не их связность. 

Ни один метод не даёт абсолютной точности. Однако сочетание подходов снижает погрешность. 
Для малого бизнеса (до 50 человек) оптимальна комбинация: анкетирование + сравнительный анализ с 
2–3 аналогами. Стоимость – низкая, трудоёмкость – умеренная. Для среднего бизнеса (50–500 чело-
век) рекомендуется: KPI-анализ по 5–7 ключевым метрикам + экспертная проверка одного из проблем-
ных процессов. Для крупного бизнеса (свыше 500 человек): полный цикл – индексный метод, ежегод-
ный экспертный аудит, бенчмаркинг с отраслевыми лидерами. 

Важно: любая оценка должна включать проверку «человеческого фактора». Простейший индика-
тор – процент сотрудников, регулярно использующих заявленные IT-системы по данным внутренней 
телеметрии, а не по опросам. 

Цифровая зрелость – не абсолютная характеристика. Она относительна: зависит от отрасли, 
размера компании, рыночной позиции. Оценка зрелости – инструмент, а не самоцель. Её задача – вы-
явить точки, где инвестиции в IT дадут максимальную отдачу, а где – нет. 

В российской экономике 2025–2026 годов цифровая трансформация перешла из разряда «оп-
ции» в разряд «условия выживания». Компании, откладывающие системную оценку своей зрелости, 
теряют конкурентоспособность. При этом формальные рейтинги и индексы (например, разрабатывае-
мые Минцифры) полезны для макроанализа, но недостаточны для микроуровня. 

Оптимальная стратегия – регулярная (раз в 1–2 года) внутренняя оценка с комбинированием ме-
тодов и обязательной верификацией данных на уровне конкретных подразделений. 
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ПРОБЛЕМА ВЫБОРА КРИТЕРИЕВ ОЦЕНКИ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ИТ-ПРОЕКТОВ В 
НЕКОММЕРЧЕСКОМ СЕКТОРЕ: 
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бакалавр 
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Аннотация. В статье рассматривается, как оценивать эффективность ИТ-проектов в некоммерческих 
организациях (НКО) на региональном уровне. В отличие от бизнеса, где все измеряется прибылью, для 
НКО нужны другие критерии: социальная польза, участие волонтеров и экономия времени. На примере 
Санкт-Петербургского отделения Молодёжной общероссийской организации «Российские Студенче-
ские Отряды» (СПбРО МООО «РСО») показаны особенности цифровизации молодежных движений. 
Авторы предложили систему метрик, куда вошли адаптированный коэффициент социального возврата 
на инвестиции (SROI), активность пользователей и уровень автоматизации рутины. Модель помогает 
руководству НКО решать, стоит ли вкладывать деньги в ИТ-инфраструктуру. 
Ключевые слова: ИТ-проекты, некоммерческий сектор, оценка результативности, критерии эффек-
тивности, молодежные организации, цифровизация, социальный возврат на инвестиции (SROI), Рос-
сийские Студенческие Отряды. 
 

THE PROBLEM OF SELECTING PERFORMANCE EVALUATION CRITERIA FOR IT PROJECTS IN THE 
NON-PROFIT SECTOR: A REGIONAL ASPECT 

 
Razenkov Daniil Kirillovich, 
Nikiforov Kirill Evgenievich 

 
Abstract. The article discusses how to evaluate the effectiveness of IT projects in non-profit organizations 
(NPOs) at the regional level. Unlike business, where everything is measured by profit, NPOs require other cr i-
teria: social benefit, volunteer participation, and time savings. Using the example of the St. Petersburg regional 
branch of the Youth All-Russian public organization «Russian student teams» (RST), the features of digitaliza-
tion of youth movements are demonstrated. The authors proposed a system of metrics, which includes an 
adapted social return on investment (SROI) coefficient, user activity, and the level of routine automation. The 
model helps NPO management decide whether to invest in IT infrastructure. 
Keywords: IT projects, non-profit sector, performance evaluation, efficiency criteria, youth organizations, digi-
talization, social return on investment (SROI), Russian Student Squads. 
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1. Введение 
Сегодня ИТ-технологии проникают во все сферы, и некоммерческому сектору (НКО) тоже нужно 

автоматизировать свои процессы [1]. Цифровая трансформация здесь нужна не ради прибыли, а чтобы 
увеличить социальную пользу, стать прозрачнее для грантодателей и улучшить связь с аудиторией. 

Особое значение ИТ имеет для больших молодежных движений. Санкт-Петербургское отделение 
МООО «РСО» [2] объединяет тысячи студентов разных направлений (строительные, педагогические, 
медицинские и др.). Управлять ими, организовывать мероприятия и собирать отчеты вручную сложно, 
поэтому нужны современные цифровые решения (CRM-системы, приложения). 

Главная проблема – как оценить пользу от таких систем. Руководству НКО и грантовым фондам 
важно понимать, эффективны ли затраты, если проект не приносит дохода. Цель исследования – со-
здать и протестировать на примере СПбРО МООО «РСО» систему критериев для оценки ИТ-проектов 
в НКО. 

2. Теоретические основы оценки ИТ-проектов в некоммерческом секторе 
Обычный бизнес оценивает ИТ-проекты по доходу и окупаемости: чистому дисконтированному 

доходу (NPV), внутренней норме доходности (IRR) и окупаемости инвестиций (ROI). Для НКО эти мет-
рики не подходят, ведь главная цель организации — создать социальную ценность (Social Value). 

Поэтому для ИТ-проектов в некоммерческом секторе лучше использовать метод Social Return on 
Investment (SROI) — социальный возврат на инвестиции [3]. Он позволяет переводить социальные 
эффекты в денежный эквивалент (например, время, сэкономленное на проверке бумаг, или рост актив-
ности студентов). 

Базовая формула SROI для ИТ-проекта выглядит так: 

𝑆𝑅𝑂𝐼 =
∑

𝐼𝑉𝑡
(1 + 𝑟)𝑡

𝑛
𝑡=1

𝐼𝐶
 

где: 
IVt (Impact Value) — денежная ценность социального и организационного эффекта от ИТ-решения 

в периоде t; 
r — ставка дисконтирования (для НКО обычно берется уровень инфляции); 
n — срок работы ИТ-решения (обычно 3–5 лет); 
IC (Investment Cost) — общие затраты на создание и поддержку проекта. 
Одной финансовой оценки мало. На основе анализа литературы [4] можно выделить три группы 

критериев для НКО: 
1. Операционные: экономия времени на рутину, снижение ошибок в документах. 
2. Поведенческие: насколько активно люди пользуются новой системой (User Adoption Rate, ко-

личество активных пользователей в месяц — MAU). 
3. Стратегические: рост охвата аудитории, улучшение качества данных для заявок на гранты. 

 
3. Специфика объекта исследования: цифровая экосистема  

Санкт-Петербургского РО МООО «РСО» 
СПбРО — одно из крупнейших отделений «РСО», в нём состоят более 12 000 человек (бойцов). 

Управлять ими через таблицы и чаты неудобно, нужна единая экосистема. Для этого создается сервис 
«ЯБоец» на базе социальной сети «ВКонтакте». 

Платформа «ВКонтакте» выбрана по причине, что она доступна везде, включая учебные заведе-
ния, что решает проблемы с доступом. Главная задача — понять, по каким критериям оценивать успех 
«ЯБойца», ведь у него много функций: от учета посещаемости до электронных голосований. 

 
4. Анализ дисфункций управления и формирование системы ключевых показателей (KPI) 

Чтобы выбрать критерии оценки, нужно связать проблемы управления с возможностями ИТ-
проекта. В таблице 1 показано, как модули сервиса «ЯБоец» решают конкретные проблемы организа-
ции и какими метриками это измеряется. 
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Таблица 1 
Матрица соответствия проблем управления и критериев эффективности проекта «ЯБоец» 

Проблема управления Модуль сервиса «ЯБоец» 
Критерий эффективности 

(Метрика) 

Субъективность и непрозрач-
ность рейтинга отрядов 

Модуль визуализации рейтинго-
вых метрик 

Индекс вовлеченности в сорев-
нование (Gamification Index) [5] 

Низкая достоверность учета по-
сещаемости мероприятий 

Система контроля доступа и 
подтверждения явки 

Коэффициент проверки данных 
(Kver), экономия времени на ана-
лиз 

Трудоемкость и разрозненность 
документооборота 

Единая среда отчетности и ана-
литики 

Время создания сводного отчета 
(Treport), полнота данных 

Низкая легитимность и скорость 
голосований 

Платформа электронного голо-
сования делегатов 

Кворум в реальном времени, 
уровень доверия к результатам 
(Ttrust) 

Разрозненный сбор заявок на 
волонтерство (Молодёжная пат-
риотическая акция «Невский де-
сант») 

Единый центр рекрутинга и про-
верки объемов проведённых 
работ 

Доля подтвержденного «цифро-
вого следа» участника, охват 
волонтёров 

 
5. Алгоритмизация и архитектура визуализации модуля «Цифровой рейтинг» 

Чтобы заменить бумажное «Положение о рейтинге» на живую цифровую систему, нужно превра-
тить правила в алгоритмы. Для организации в 12 000 человек важно правильно валидировать данные. 
Предложенная модель переводит 7 основных блоков работы в один общий показатель. 

5.1. Математическая декомпозиция весовых коэффициентов 
Анализ правил СПбРО [6] показал, как устроен общий рейтинг отряда (Rtotal). Он складывается из 

баллов по 7 направлениям с учетом их важности: 
𝑅𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 0,05 ⋅ 𝐵1 + 0,05 ⋅ 𝐵2 + 0,05 ⋅ 𝐵3 + 0,1 ⋅ 𝐵4 + 0,1 ⋅ 𝐵5 + 0,2 ⋅ 𝐵6 + 0,45 ⋅ 𝐵7 

где каждый блок (Bn) — это сумма баллов по направлениям: 
B1, B2, B3 — творчество, спорт и волонтерство (вместе дают 15%); 
B4, B5 — обучение и городские события (20%); 
B6 — «Образ бойца» (дисциплина, посещение собраний, вовремя сданные отчеты) — важный по-

казатель стабильности (20%); 
B7 — итоги трудового сезона (работа на объектах) — самый главный критерий (45%). 

5.2. Алгоритмизация «Формулы 1» через вектор активности 
Чтобы начисление баллов в блоках B1–B5 было прозрачным, используется единый алгоритм. В 

системе он представлен как вектор активности мероприятия F: 

𝐹⃗ = [У1,В,О,ПЗ,У2,ПО,П] 
Его компоненты показывают этапы участия отряда в событии: 
У1 — коэффициент за простое участие; 
В — за выступление (активная роль); 
О — за помощь в организации; 
ПЗ — бонус за командную (отрядную) заявку; 
У2 — бонус за участие в нескольких номинациях; 
ПО — оценка профессионализма (от комиссии); 
П — баллы за призовые места. 
В интерфейсе этот вектор отображается в виде многослойных гистограмм (Stacked Bar Charts). 

Так руководство отряда видит, за счет чего набраны баллы: из-за массовости (высокий У1) или за счет 
побед (высокий П). 

5.3. Модель оценки эффективности на основе «цифрового следа» 
Главное новшество «ЯБойца» — оценка полноты цифрового следа (Digital Footprint 
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Completeness, DFC) для проверки эффективности ИТ-системы. 
Экономия времени сотрудников аппарата рассчитывается по формуле снижения трудозатрат на 

проверку данных (Etime): 

𝐸𝑡𝑖𝑚𝑒 =∑(𝑇manual − 𝑇auto)

𝑚

𝑖=1

× 𝑓𝑖  

где Tmanual — время ручной проверки одного отчета, Tauto — время автоматической проверки си-
стемой, fi — частота отчетов. Когда в регионе около 130 отрядов, автоматизация освобождает до 170 
рабочих часов сотрудников в месяц. 

Для честности голосований на региональном уровне используется показатель легитимности L: 

𝐿 =
𝑉verified

𝑉total

× 𝐼security 

Здесь Isecurity — индекс безопасности платформы. Интеграция с профилями «ВКонтакте» исклю-
чает накрутки и повторные голоса. 

5.4. Архитектура дашбордов и BI-аналитика 
Графический интерфейс системы «ЯБоец» использует инструменты бизнес-аналитики (BI): 
1. Linear Growth Chart: график роста отряда по сравнению с его прошлыми результатами (п. 5.1 

Блока 6 Положения [6]). 
2. Heatmaps активности: тепловая карта участия бойцов в акциях, которая помогает видеть пас-

сивные зоны. 
3. Radar Chart (Лепестковая диаграмма): для оценки развития отряда сразу по всем 7 блокам. 

 
6. Экономико-математическое обоснование эффективности внедрения системы 

Чтобы оценить пользу от перехода на цифровую модель, мы сравнили затраты времени руко-
водства до и после внедрения системы. Главный показатель здесь — сокращение времени на проверку 
данных. 

6.1. Расчет сокращения трудозатрат при верификации отчетности 
Раньше отчеты 139 отрядов проверялись вручную. Это занимало от 3 до 7 рабочих дней штаба, 

так как приходилось проводить личные встречи с каждым отрядом. Ручная проверка одного блока за-
нимала около 15 минут, а на весь отряд уходило примерно 1,75 часа. 

Формула Etime помогает рассчитать экономию времени благодаря автоматической проверке в 
«ЯБойце». Теперь проверка занимает всего 1–2 дня. 

Если учесть, что автоматическая сверка (Tauto) происходит мгновенно, общая экономия времени 
штаба за один период составляет: 

𝐸𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = 𝑁𝑢𝑛𝑖𝑡𝑠 ×∑𝑇manual_j

7

𝑗=1

≈ 139 × 1,75 ≈ 243,25 (чел.-час) 

Автоматизация убирает необходимость личных встреч для проверки бумаг и освобождает более 30 
рабочих дней одного сотрудника, которые можно направить на стратегическое развитие организации. 

6.2. Анализ эмпирических данных и визуализация профилей активности 
Для проверки модели мы взяли реальные данные рейтинга за 2024–2025 годы. Анализ показал 

сильный разброс между отрядами (см. таблицу 2). 
 

Таблица 2 
 Анализ показателей отрядов (выборка полярных значений) 

Позиция Итоговый балл Творчество Образ бойца Трудовой 
Штрафы 

(max) 

Лидер (1 место) 130,85 5,95 28,4 63,9 0 

Медиана (100 место) 65,24 0 2,4 38,19 -131 

Аутсайдер (139 место) 5,6 0 0 0 -138,5 
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Важное наблюдение: у отрядов ниже 100-го места в Блоке 6 («Образ бойца») много штрафов (до 

-138,5). Это подтверждает проблему субъективного контроля: без ИТ-платформы штрафы выписыва-
лись хаотично, что демотивировало участников. 

Лепестковая диаграмма (Radar Chart) в системе «ЯБоец» наглядно показывает эти отклонения. 
Ниже представлен анализ, который сравнивает цифровые профили лидера и обычного (медианного) 
отряда. 

 

 
Рис. 1. Структура рейтингового балла в интерфейсе сервиса 

 
6.3. Технологический контур легитимизации управленческих решений 

Проблема разрозненного принятия решений решается через модуль электронного голосования. 
Для 12 000 человек система использует проверку через API «ВКонтакте». 

Честность голосования (показатель L) обеспечивается тремя факторами: 
1. Вход через VK ID: исключает повторные голоса. 
2. Геолокация: система проверяет, присутствует ли человек на собрании. 
3. Защита логов: баллы за трудовой сезон фиксируются в базе данных сразу и не могут быть из-

менены задним числом. 
Проверка модуля на конференции показала сильное снижение издержек. Раньше очное голосо-

вание занимало целый день: нужно было арендовать залы и нанимать счетную комиссию для ручного 
подсчета. Процесс усложнялся тем, что у разных мандатов (РСО и СПбРО) был разный вес голоса. 

Голосование в интерфейсе «ЯБоец» сократило это время до 3–10 минут. Система мгновенно и 
без ошибок подсчитала голоса с учетом типов мандатов, сделав процесс быстрым и прозрачным. 

 
7. Заключение 

Исследование подтверждает, что для крупных молодежных НКО вроде СПбРО МООО «РСО» 
свои ИТ-сервисы — это необходимость для улучшения управления. Предложенный подход, адаптиру-
ющий финансовый показатель SROI под «цифровой след», доказал свою эффективность. 

Тестирование сервиса «ЯБоец» показало конкретные результаты: 
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— Время проверки итоговых отчетов сократилось с 3–7 дней до 1–2 дней. 
— Время голосования на конференциях уменьшилось с целого дня до 1–2 часов (в зависимости 

от повестки) благодаря автоматическому учету сложных мандатов (РСО и СПбРО). 
— Переход на BI-панели (гистограммы и диаграммы) помог наглядно увидеть слабые места от-

рядов и убрал субъективность при начислении штрафов (Блок 6 «Образ бойца»). 
Созданные критерии и алгоритмы можно использовать в других региональных отделениях 

«РСО» и в других крупных молодежных организациях для повышения прозрачности и эффективности 
работы. 
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Аннотация: В статье анализируется важнейшая роль культуры труда и инноваций в быстром и успеш-
ном экономическом развитии современной Южной Кореи. На основе данных ОЭСР и ВОИС показаны 
достижения модели (высокая производительность, лидерство в ИР) и её противоречия (переработки, 
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Южная Корея часто рассматривается как один из наиболее показательных примеров успешной 

индустриализации и последующей технологической модернизации. За короткий срок страна прошла 
путь от послевоенной бедности до статуса одной из ведущих экономик мира. Этот результат достигнут 
не только за счёт государственной промышленной политики, но и благодаря особой культуре труда, 
ставшей важной частью национальной модели развития [1, 2]. 

Экономический успех Кореи нельзя объяснить лишь объёмом инвестиций. Решающую роль сыгра-
ли трудовые практики, дисциплина, уважение к иерархии и ценность образования. Труд здесь восприни-
мается как форма социальной ответственности и вклад в развитие государства [3]. Изучение культуры 
труда раскрывает внутреннюю логику корейской модели глубже, чем макроэкономический анализ. 

Формирование модели происходило в специфических исторических условиях: после Корейской 
войны государство направляло ресурсы в промышленность, стимулировало экспорт и поддерживало 
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крупные корпорации (чеболи) [1]. Но устойчивый рост был бы невозможен без общества, готового к вы-
сокой нагрузке и быстрой адаптации [2]. 

Культура труда в Южной Корее имеет глубокие ценностные основы. Конфуцианская традиция с 
её иерархией, коллективизмом и уважением к старшим сформировала высокую дисциплину, ответ-
ственность и лояльность к организации [2]. Эти качества долгое время поддерживали экономический 
рывок, мобилизуя население на долгосрочные задачи. 

Особенность корейской трудовой культуры – сочетание коллективной ориентации и личной требо-
вательности. Сотрудник должен постоянно повышать квалификацию, демонстрировать готовность к 
сверхурочной работе и соблюдать иерархию (решения сверху вниз, младшие ждут оценки от старших) [3]. 
Это даёт организованность, но усиливает давление. В 2024 г. среднегодовые рабочие часы в Корее со-
ставили 1865, а суммарный коэффициент рождаемости упал до 0,72 – один из самых низких в мире [4]. 

Другая важная черта – культ образования. Диплом и престиж университета определяют карьер-
ные возможности, образование выступает главным социальным лифтом [2]. Это создало основу для 
роста производительности и накопления человеческого капитала. 

Однако эффективность модели имеет обратную сторону. Переработки и стресс вызывают обще-
ственную критику, всё чаще говорят о балансе работы и личной жизни [3]. Серьёзное последствие – 
рекордный уровень профессионального выгорания: доля корейцев, сообщающих о хроническом стрес-
се из-за работы, устойчиво превышает средние показатели ОЭСР [4]. Тем не менее установки на ста-
рательность и дисциплину остаются устойчивыми. 

Помимо этого, Южная Корея является одним из наиболее успешных примеров перехода от инду-
стриальной экономики к инновационной модели развития. За несколько десятилетий страна преврати-
лась в мирового лидера в сфере высоких технологий благодаря сочетанию государственной политики, 
масштабных инвестиций в ИР, высокого уровня образования и развитой корпоративной культуры [5]. В 
2013 г. была провозглашена стратегия «креативной экономики», направленная на цифровизацию и 
коммерциализацию разработок [6]. 

Особое значение имеют инвестиции в научные исследования и разработки: с 4,15% ВВП в 2013 
г. до 5,13% в 2024 г. – один из самых высоких уровней в мире (рис. 1) [7]. Более 80 % расходов обеспе-
чивается частным сектором, прежде всего крупными корпорациями Samsung, LG, Hyundai и SK Hynix. 
Такая модель позволяет быстро внедрять инновации в промышленность и сохранять высокую конку-
рентоспособность национальной экономики. 

 

 
Рис. 1. Динамика расходов на исследования и разработки (ИР)  

в Южной Корее, 2013–2024 гг., % ВВП 
 

Высокая инновационная активность подтверждается показателями Глобального инновационно-
го индекса. Его значение увеличилось с 53,3 пункта в 2013 г. до 60,9 пункта в 2024 г., что свидетель-
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ствует о постоянном укреплении научно-технологического потенциала страны (рис. 2) [8]. Южная Корея 
также занимает ведущие позиции по количеству патентных заявок на единицу ВВП и входит в число 
мировых лидеров в области полупроводниковых технологий, искусственного интеллекта и цифровых 
сервисов [5]. 

 

 
Рис. 2. Глобальный инновационный индекс Южной Кореи, 2013–2025 гг. 

 
Значительную роль в инновационной системе играют чеболи –  крупные финансово-

промышленные группы. Они концентрируют ресурсы для ИР и инвестируют в робототехнику, биотех-
нологии и ИИ. Развитие инновационной экономики тесно связано с национальной культурой труда: 
конфуцианские ценности обеспечили высокую производительность и ускоренное освоение новых тех-
нологий [4]. 

Практические исследования показывают, что высокая вовлечённость работников и долгосроч-
ная занятость способствуют накоплению знаний. Корейские предприятия используют внутренние про-
граммы подготовки кадров и корпоративные исследовательские центры [5]. Тесное взаимодействие 
государства, бизнеса и науки обеспечивает эффективную передачу знаний [6]. 

Однако модель имеет противоречия. По данным ОЭСР, доля работников, занятых более 48 ча-
сов в неделю, составляет 18,9% – значительно выше среднего показателя развитых стран [4]. Продол-
жительные рабочие часы повышают риск выгорания и снижают возможности для творческой деятель-
ности, что особенно актуально в экономике знаний. 

Таким образом, экономический успех Южной Кореи базируется на синтезе конфуцианской тру-
довой этики и активной инновационной политики. Культура труда обеспечила высокую производитель-
ность и модернизацию, а инвестиции в ИР и роль чеболей – технологическое лидерство. Однако пла-
той стали переработки, выгорание и демографический кризис, что требует пересмотра баланса между 
эффективностью и качеством жизни. 
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терминирующие замещение бумажно-денежного оборота цифровыми трансакциями. Особое внимание 
уделено институциональным особенностям электронных денег как специфического средства платежа. 
На основе анализа трансакционных издержек и рисков различных форм денег сделан прогноз развития 
национальной платежной системы в условиях интеграции цифрового рубля. 
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Abstract: The article explores the evolution of forms of value in the context of the digitalization of the financial 
sector. The author conducts a comparative analysis of the economic essence of cash, traditional non-cash, 
and electronic money. The paper identifies key macroeconomic factors that determine the replacement of pa-
per money circulation with digital transactions. Special attention is given to the institutional features of elec-
tronic money as a specific means of payment. Based on the analysis of transaction costs and risks associated 
with different forms of money, the paper provides a forecast for the development of the national payment sys-
tem in the context of the integration of the digital ruble.               
Keywords: monetary circulation, cash, cashless payments, electronic money, digital ruble, transaction costs, 
and monetary policy. 

 
Трансформация институциональной структуры денежного обращения выступает одним из 

наиболее значимых макроэкономических трендов XXI века. Движение к «безналичному обществу» 
(cashless society) обусловлено необходимостью снижения трансакционных издержек и повышения про-
зрачности финансовых потоков. Модернизация платежных технологий привела к усложнению класси-
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ческой дуалистической модели денег (наличные/безналичные) и выделению в ее структуре электрон-
ных денег, а также государственных цифровых валют (CBDC). Настоящее исследование направлено 
на теоретико-методологическое разграничение данных дефиниций и определение векторов их даль-
нейшего сосуществования. 

          Проведем сравнительный анализ наличной и безналичной формы денег. 
Наличные деньги (банкноты и монеты) исторически представляют собой обязательства цен-

трального банка высокой ликвидности. К их ключевым преимуществам относятся окончательность рас-
четов в момент передачи носителя (P2P), независимость от телекоммуникационной инфраструктуры и 
высокая степень конфиденциальности. Однако поддержание наличного оборота сопряжено со значи-
тельными государственными издержками на эмиссию, инкассацию и утилизацию.  

Безналичные деньги, функционирующие как записи на счетах в коммерческих банках, выступают 
как частные кредитные деньги. Они минимизируют риски физической утраты капитала, позволяют ак-
кумулировать сбережения и трансформировать их в инвестиционные ресурсы через механизм банков-
ского мультипликатора. При этом безналичный оборот жестко привязан к устойчивости конкретных 
кредитных организаций и требует обязательного открытия банковского счета. 

 Экономическая специфика и правовая природа электронных денег. 
Что касается электронных денег, то их часто ошибочно отождествляются с традиционным безна-

личным расчетом, однако они имеют иную экономико-правовую природу. Согласно законодательству (в 
частности, ФЗ № 161 «О национальной платежной системе»), электронные деньги представляют собой 
предварительно оплаченные обязательства организации-эмитента (оператора электронных денежных 
средств), которые хранятся на электронном носителе и не требуют обязательного открытия банковско-
го счета пользователем. 

Главное отличие: безналичные деньги на счете в банке — это право требования к банку, возник-
шее из договора банковского вклада (депозита). Электронные деньги — это предоставленные эмитенту 
денежные средства, учет которых ведется без открытия счета, исключительно в рамках информацион-
ных систем электронных платежных сервисов. 

 
Таблица 1 

Компаративный анализ институциональных характеристик форм денег 

Параметр сравне-
ния 

Наличные деньги Безналичные деньги Электронные деньги 

Характер тобяза-
тельства 

Прямое обязательство 
Центрального банка 

Обязательство коммерче-
ского банка перед вклад-

чиком 

Обязательство оператора 
платежной системы 

Зависимость от ин-
фрастуктуры 

Минимальная (Только 
физический контакт) 

Высок (банковский кли-
ринг,межбанковские си-

стемы) 

Критическая (онлайн-
доступ,специализированные 

шлюзы) 

Юридическая осно-
ва РФ 

Гражданский кодекс 
РФ 

Договор банковского сче-
та (ГК РФ) 

ФЗ № 161 «О национальной 
платежной системе» 

Скорость трансак-
ции 

Мгновенно 
От нескольких минут до 

нескольких дней 
Мгновенно внутри экоси-

стемы 

 
Компаративный анализ институциональных характеристик форм денег за последние три месяца 

(март–май 2026 года) показывает противоречивую динамику: рост объёма наличных денег в обраще-
нии сочетается с сохранением доминирования безналичных платежей в розничном обороте. Это отра-
жает адаптацию участников рынка к технологическим и регуляторным изменениям, а также изменение 
поведенческих предпочтений.  

За последние полгода 2026 года в России наблюдается рост объёма наличных денег в обраще-
нии при одновременном увеличении доли безналичных платежей. Рассмотрим наличные и безналич-
ные платежи. 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 205 

 

XV International scientific conference | www.naukaip.ru 

Наличные деньги. Динамика объёма: В марте 2026 года объём наличных в обращении увеличил-
ся на 1,57% (до 19,79 трлн рублей). В апреле показатель вырос до 20,2 трлн рублей, что на 14% боль-
ше, чем за год. За январь–апрель сумма наличных в обращении выросла на 708,7 млрд рублей (до 
20,2 трлн рублей), при этом основной рост пришёлся на апрель — 679 млрд рублей.  

Причины роста: 
- Перебои с мобильным интернетом и отключения связи в некоторых регионах побуждают население 

формировать запас наличных «на случай невозможности оплатить покупку картой или телефоном».  
- Адаптация к налоговым изменениям (с 2026 года введён НДС на банковские услуги, включая 

эквайринг).  
- Снижение доверия к безналичным операциям из-за ужесточения контроля за подозрительными 

переводами и опасений блокировок счетов.  
- Желание иметь «страховку» в условиях экономической неопределённости.  
Институциональные особенности: 
- Сохраняют функцию резервного инструмента оплаты, особенно в чрезвычайных ситуациях.  
- Обладают абсолютной ликвидностью, что важно в условиях технологических сбоев.  
- Подвержены риску ухода в теневой сектор, так как часть наличных платежей может не фикси-

роваться в официальной статистике.  
Безналичные платежи. Динамика доли в розничном обороте: По данным ЦБ, в первом квартале 

2026 года доля безналичных платежей выросла на 0,9 п. п. — до 88,9%, что стало историческим мак-
симумом. Однако некоторые эксперты и операторы фискальных данных (например, «Платформа 
ОФД») фиксируют рост доли наличных расчётов: в апреле она достигла 30%.  

Структура безналичных платежей: 
- Растёт доля альтернативных способов оплаты: мобильных и онлайн-банкинга (15% всех опера-

ций в I квартале), электронных кошельков (11%), QR-кодов (5% в общем количестве платежей).  
- По картам совершается около 60% операций, но их доля в объёме платежей снизилась до 39%.  
Институциональные особенности: 
- Требуют развитой инфраструктуры (POS-терминалы, банковские системы), которая продолжает 

расширяться.  
- Подвержены регуляторному контролю: с 2026 года введены новые требования к мониторингу 

операций, что может снижать их привлекательность для некоторых пользователей.  
 Институциональные особенности: 
- Сохраняют функцию резервного инструмента оплаты, особенно в чрезвычайных ситуациях.  
- Обладают абсолютной ликвидностью, что важно в условиях технологических сбоев.  
- Подвержены риску ухода в теневой сектор, так как часть наличных платежей может не фикси-

роваться в официальной статистике.  
Векторы трансформации: электронные деньги и цифровой рубль 
Современный этап развития денежной системы характеризуется тем, что частные электронные 

деньги постепенно достигают лимитов своей эффективности из-за регуляторных ограничений (лимиты 
на остатки, требования к идентификации в целях ПОД/ФТ). 

В качестве ответа на вызовы цифровизации Банк России развернул масштабное внедрение 
цифрового рубля — третьей формы национальной валюты. Цифровой рубль сочетает свойства налич-
ных и безналичных (а также электронных) денег: 

- Как и наличные, он эмитируется исключительно Центральным банком и представляет собой его 
прямое обязательство. 

- Как и электронные/безналичные деньги, он существует в цифровой форме и позволяет осу-
ществлять дистанционные расчеты, но хранится на специальной платформе ЦБ, а не на балансах 
коммерческих банков или частных операторов. 

Интеграция цифрового рубля создаст существенную конкуренцию как классическим безналичным 
расчетам коммерческих банков, так и системам электронных денег, снижая издержки для бизнеса за 
счет фиксированных низких тарифов на эквайринг. 
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Заключение. 
Эволюция форм денег движется по пути максимизации скорости обращения и снижения трансак-

ционных издержек. Современная финансовая система успешно адаптировала трехчастную структуру 
денежной массы (наличные – безналичные – электронные деньги). Дальнейшее развитие платежного 
ландшафта связано с конвергенцией электронных денег и государственных цифровых валют. Внедре-
ние цифрового рубля позволит оптимизировать издержки денежного обращения, повысить контроль за 
целевым использованием бюджетных средств и минимизировать системные риски частных платежных 
операторов.  

За последние три месяца наблюдается парадоксальная ситуация: несмотря на рост объёма 
наличных денег в обращении, их доля в розничном обороте по данным ЦБ снижается. Это расхожде-
ние может объясняться тем, что часть наличных платежей не фиксируется в официальной статистике 
(например, из-за ухода в тень или неучёта операций малого бизнеса).  

Ключевыми факторами, влияющими на выбор формы денег, остаются технологические риски 
(сбои интернета), регуляторные изменения и поведенческие предпочтения населения. В долгосрочной 
перспективе безналичные платежи, вероятно, сохранят доминирование благодаря развитию инфра-
структуры и удобству, но наличные продолжат играть роль «страховочного» инструмента.  
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онные меры, Банк России, валютный контроль. 
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Наверное, каждый из нас замечал, что со временем в магазине мы уже не можем себе позволить 

то количество товаров, которое могли купить раньше на ту же сумму денег. Это явление в экономике 
называется инфляцией. Если говорить строго, инфляция – это устойчивый рост общего уровня цен на 
товары и услуги, при котором покупательная способность национальной валюты снижается. 

В России ответственным за борьбу с инфляцией является Банк России. Его полномочия закреп-
лены в Федеральном законе от 10 июля 2002 года № 86-ФЗ [8]. Основная цель Центробанка – защи-
щать рубль и поддерживать стабильность цен. Однако, как показывают последние данные, с этой за-
дачей справляться удаётся не полностью. 

По итогам 2025 года инфляция в стране составила 5,59%. При этом целевой ориентир, установ-
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ленный регулятором, равен 4%. В первом квартале 2026 года ситуация не улучшилась – рост цен со-
ставил 5,86% [1]. Это означает, что меры, которые предпринимает Центробанк, пока не позволяют пол-
ностью справиться с проблемой. 

Инфляция бывает разной. С точки зрения скорости роста цен экономисты выделяют три основ-
ных вида: 

– ползучая – до 10% в год; 
– галопирующая – от 10 до 50% в год; 
– гиперинфляция – более 50% в месяц. 
В нашей стране сейчас наблюдается ползучая инфляция – до гипер-катастрофы далеко, но даже 

она превышает плановые показатели Банка России. 
Также различают открытую инфляцию (цены растут свободно) и скрытую (дефицит товаров, оче-

реди). В современной России преобладает открытая форма, что, в принципе, нормально для рыночной 
экономики. При этом инфляция у нас несбалансированная (одни товары дорожают быстрее, другие – 
медленнее). Это создаёт дополнительные сложности и для населения, и для бизнеса. 

Специалисты делят причины инфляции на две большие группы: монетарные (связанные с день-
гами) и немонетарные (связанные с экономикой в целом). 

К монетарным относятся, например, чрезмерная эмиссия денег, рост кредитования и дефицит 
бюджета. В 2025 году денежная масса (М2) в России увеличилась на 18,4% [2, с. 14]. Это очень серьёз-
ный сигнал, который неизбежно подталкивает цены вверх. 

К немонетарным причинам относятся структурные проблемы: монополизация рынков, рост из-
держек производителей и удорожание импорта. В последнее время ключевым драйвером инфляции 
стала инфляция издержек. Предприятия вынуждены повышать зарплаты из-за нехватки кадров, растут 
цены на логистику и на зарубежные компоненты. Всё это закладывается в конечную цену товара. 

Немаловажную роль играют и инфляционные ожидания. Если люди привыкли, что цены растут, 
они начинают покупать товары впрок, а продавцы – заранее закладывать будущий рост цен. По опро-
сам Банка России, в 2026 году население ожидало рост цен на уровне 9–10%, что значительно выше 
реальной инфляции [1]. 

Для более детального анализа был проведён анализ динамики цен на социально значимые про-
дукты питания в России с мая 2025 по апрель 2026 года. Данные основаны на официальных публика-
циях Росстата [7]. 
 

Таблица 1 
Динамика средних потребительских цен на отдельные виды продуктов питания 

Наименование товара Цена в мае 2025 (руб.) Цена в апреле 2026 (руб.) Прирост, % 

Хлеб пшеничный (500 г) 48,2 54,1 12,2 

Молоко питьевое (1 л, 3,2%) 74,5 85,3 14,5 

Яйца куриные (10 шт.) 72,0 92,7 28,8 

Масло сливочное (200 г) 108,0 135,6 25,6 

Картофель (1 кг) 30,1 38,4 27,6 

Сахар-песок (1 кг) 62,3 73,8 18,5 

 
Наибольший рост цен зафиксирован на яйца (+28,8%), картофель (+27,6%) и масло сливочное 

(+25,6%). Это свидетельствует о несбалансированном характере инфляции в России: товары с низкой эла-
стичностью спроса дорожают значительно быстрее среднего уровня. Подобная динамика особенно нега-
тивно сказывается на наименее защищённых категориях населения – пенсионерах и семьях с детьми. 

Каковы же последствия инфляции для экономики и людей? 
С одной стороны, есть положительные моменты. Например, номинальные зарплаты в 2025 году 

выросли на 14,2% [7]. Однако если вычесть инфляцию, реальные доходы населения снизились почти 
на 1,8% [7].  

Для бизнеса инфляция тоже несёт риски. Кредиты становятся дорогими – ключевая ставка со-



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 209 

 

XV International scientific conference | www.naukaip.ru 

ставляет 14,50% [1]. Это означает, что компаниям сложнее брать деньги на развитие. 
Для государства, как ни странно, высокая инфляция выгодна – она снижает реальную стоимость 

государственного долга. Но для обычных людей это всегда плохо. Поэтому борьба с инфляцией – это 
не просто экономическая задача, а вопрос социальной справедливости. 

Как же Россия борется с инфляцией? Основной инструмент – денежно-кредитная политика Банка 
России. 

Ключевая ставка с 27 апреля 2026 года составляет 14,50% [1]. Что это значит простыми слова-
ми? Ключевая ставка – это процент, под который Центробанк даёт деньги коммерческим банкам. Чем 
она выше, тем дороже кредиты для всех. 

Представьте себе, что вы хотите взять ипотеку или кредит на машину. При ставке почти в полто-
ра десятка процентов это становится очень дорогим удовольствием. Спрос падает, а вместе с ним – и 
цены. Это классический механизм борьбы с инфляцией. 

Конечно, у этой медали есть и обратная сторона. Высокая ставка тормозит экономический рост, 
потому что бизнес не может брать дешёвые кредиты на развитие. 

Кроме того, действуют меры валютного контроля. Согласно Указу Президента РФ № 771 и По-
становлению Правительства РФ № 295 (в ред. 2025 г.), экспортёры обязаны продавать 90% своей ва-
лютной выручки [5]. Это поддерживает курс рубля и снижает импортную инфляцию. 

Также существуют административные меры. В соответствии с Постановлением Правительства 
РФ № 530 (2010 г.) государство может устанавливать предельные цены на социально значимые това-
ры: хлеб, молоко, яйца, масло [6]. Это защищает наиболее уязвимые слои населения, но не решает 
проблему полностью. 

В 2025 году дефицит федерального бюджета был сокращён до 0,9% ВВП. На 2026 год планиру-
ется переход к профициту бюджета. Меньше дефицит – меньше эмиссии денег – меньше инфляции. 

Если сравнивать с другими странами, то в США в 2025 году ключевая ставка колебалась около 
5–6%, а инфляция – около 3%. В Евросоюзе ситуация была схожей. В России же ставка почти в три 
раза выше, а инфляция – примерно на два процентных пункта выше целевого уровня. Это говорит о 
том, что российская экономика сталкивается с более серьёзными структурными проблемами. 

Подводя итог, можно сказать, что инфляция в Российской Федерации представляет собой слож-
ный, многогранный процесс, обусловленный как монетарными, так и немонетарными факторами. По 
состоянию на май 2026 года годовая инфляция составляет 5,86%, что превышает целевой ориентир 
Банка России в 4%. Принятые меры – повышение ключевой ставки до 14,50%, валютный контроль, ад-
министративное регулирование цен на социально значимые товары – позволили снизить инфляцию по 
сравнению с пиковыми значениями 2022–2024 годов, но не обеспечили полного достижения цели. 

Проведённый анализ цен на продукты питания показал, что наиболее значительно подорожали 
яйца (+28,8% за год), картофель (+27,6%) и сливочное масло (+25,6%). Это свидетельствует о несба-
лансированном характере инфляции: товары первой необходимости дорожают быстрее, чем в среднем 
по экономике, что наносит наибольший удар по уязвимым слоям населения. 

Сравнение с зарубежными странами показывает, что российская экономика сталкивается с бо-
лее серьёзными структурными проблемами: при ключевой ставке почти в три раза выше, чем в США, 
инфляция остаётся на 2–3 процентных пункта выше американского и европейского уровней. 

Таким образом, для достижения целевого показателя в 4% и обеспечения устойчивого снижения 
инфляции необходим комплекс дополнительных мер, включающий: 

– дальнейшее ужесточение денежно-кредитной политики при сохранении баланса с экономиче-
ским ростом; 

– демонополизацию ключевых рынков; 
– снижение инфляционных ожиданий населения и бизнеса; 
– адресную поддержку наименее защищённых категорий граждан. 
Только при системном подходе и скоординированных действиях Банка России и Правительства 

РФ возможно преодоление инфляционного давления и обеспечение ценовой стабильности в долго-
срочной перспективе. 
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Аннотация: В статье рассматриваются особенности цифровой трансформации малых и средних пред-
приятий в Алжире. Анализируются основные возможности, которые цифровизация предоставляет 
предпринимательскому сектору, включая повышение эффективности деятельности, расширение рын-
ков сбыта и укрепление конкурентоспособности. Особое внимание уделяется существующим пробле-
мам внедрения цифровых технологий, связанным с уровнем развития инфраструктуры, финансовыми 
ограничениями и недостатком цифровых компетенций. Сделан вывод о том, что цифровая трансфор-
мация является важным условием устойчивого развития малых и средних предприятий в современных 
экономических условиях. 
Ключевые слова: цифровая трансформация, малые и средние предприятия, цифровизация, конку-
рентоспособность, цифровая экономика, Алжир. 
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Введение 

В условиях стремительного развития информационных технологий цифровая трансформация 
становится одним из ключевых факторов повышения эффективности экономической деятельности. 
Использование цифровых решений позволяет предприятиям совершенствовать систему управления, 
снижать издержки, повышать производительность труда и укреплять конкурентные позиции на рынке. В 
современных условиях цифровизация рассматривается не только как инструмент технологического 
обновления, но и как важный элемент долгосрочного развития бизнеса [1]. 

В Алжире малый и средний бизнес важная часть экономики. В последние годы власти стали ак-
тивно развивать цифровой сектор и продвигать новые информационные технологии. Правда, многие 
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компании пока не так быстро переходят на цифровые инструменты сталкиваются с разными сложно-
стями, и из-за этого им сложно сразу подстроиться под современные требования рынка [2]. В этой ста-
тье я разберу, какие возможности и какие проблемы приносит цифровая трансформация алжирским 
малым и средним предприятиям, а заодно попробую оценить, как это влияет на предпринимательский 
сектор страны [3]. 

 
Таблица 1 

Возможности и вызовы цифровой трансформации малых и средних предприятий в Алжире 

Возможности цифровизации Основные вызовы 

Автоматизация бизнес-процессов Ограниченные финансовые ресурсы 

Расширение рынков сбыта через электронную ком-
мерцию 

Недостаточный уровень цифровой инфраструк-
туры 

Снижение операционных затрат Дефицит квалифицированных специалистов 

Улучшение взаимодействия с клиентами Риски информационной безопасности 

Повышение производительности труда Сопротивление организационным изменениям 

Доступ к новым инструментам маркетинга Неравномерный уровень цифровизации регио-
нов 

 
Цифровая трансформация открывает для малого и среднего бизнеса в Алжире совсем другие 

перспективы. Управлять стало проще, бизнес-процессы streamlined, клиенты получают сервис получ-
ше[4]. Электронная коммерция помогает компаниям выходить на новые рынки и находить клиентов, не 
тратя лишние деньги. Но тут всё упирается в инфраструктуру, технологии и кибербезопасность без это-
го цифровизация работает не очень. Чтобы всё получилось, нужен целый комплекс: развивать инфра-
структуру, обучать специалистов и внедрять современный цифровой инструментарий[5]. 

 

 
Рис. 1. Уровень использования цифровых технологий малыми  

и средними предприятиями Алжира 
 

Рисунок 1 показывает, что малые и средние предприятия Алжира в первую очередь полагаются 
на простые цифровые инструменты интернет, электронную почту, социальные сети. Всё это уже проч-
но закрепилось в их работе и помогает удерживать связь с клиентами каждый день[6]. А вот более 
сложные вещи вроде электронной коммерции и облачных сервисов внедряются куда медленнее. При-
чины вполне понятны: не хватает денег, специалистов и самой инфраструктуры[7]. Тем не менее, про-
цесс цифровой трансформации не стоит на месте. Постепенно компании становятся эффективнее и 
конкурентоспособнее, даже несмотря на все преграды.         
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Заключение 
Цифровая трансформация сегодня одна из главных движущих сил для малого и среднего бизне-

са в Алжире. Как только компании начинают использовать цифровые технологии, у них появляется 
шанс управлять эффективнее, упрощать рабочие процессы и предоставлять клиентам лучший сервис. 
Современные цифровые инструменты помогают снижать затраты, быстро принимать решения и выхо-
дить на новые рынки за счёт электронной коммерции и различных онлайн-платформ. Всё это реально 
усиливает конкурентоспособность и даёт компаниям шанс закрепиться на рынке. 

Конечно, цифровизация не обходится без сложностей. Больше всего мешают нехватка денег, 
слабо развитая цифровая инфраструктура, дефицит квалифицированных специалистов и риски, свя-
занные с кибербезопасностью. Чтобы справиться со всеми этими задачами, бизнесу и государству ну-
жен системный подход вкладываться в инфраструктуру, обучать людей и поддерживать внедрение но-
вых технологий. Так или иначе, несмотря на все трудности, цифровая трансформация становится важ-
ным условием роста малого и среднего бизнеса и укрепляет экономику всей страны. 
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Abstract: The article examines the interconnection of demographic, social and family policies as a convergent 
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С момента своего зарождения демография неизменно находилась в тесной связи с множеством 

научных областей. Одним из ярких примеров является политология, ведь исследование народонасе-
ления с древнейших времен было неразрывно связано с потребностями государственного управления. 
Раннее название демографии – «политическая арифметика» – отражает ее изначальную направлен-
ность, как ее понимали английские исследователи Джон Граунт и Уильям Петти [1]. Для монархов было 
критически важно иметь представление о количестве своих граждан, поскольку численность населения 
напрямую свидетельствовала о политическом могуществе, а демографические данные позволяли объ-
ективно оценивать результаты деятельности правительства.  
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Рассматривая демографическую политику в качестве практического механизма, следует отме-
тить, что она представляет собой комплекс мер, применяемых государством для регулирования есте-
ственных социальных процессов [2]. Ключевой целью является достижение равновесия между показа-
телями рождаемости, смертности и миграции. Данный подход направлен не просто на сбор данных, а 
на обеспечение экономического и культурного прогресса страны через формирование стабильной де-
мографической структуры. 

В фокусе внимания здесь находятся два направления. Во-первых, это поддержка рождаемости 
через создание комфортной среды для родителей: от прямой денежной помощи до появления новых 
детских садов и возможности работать удаленно. Во-вторых – борьба за долголетие. Государство ста-
рается снизить процент преждевременных смертей, вкладываясь в медицину, экологию и моду на здо-
ровые привычки, что в конечном итоге увеличивает среднюю продолжительность жизни в стране. 

Миграционная политика является важной частью демографической политики, поскольку мигра-
ционные процессы способны компенсировать естественную убыль населения [3]. Государство регули-
рует миграцию с целью привлечения трудовых ресурсов и обеспечения социальной стабильности. 

Рассмотрим два примера стран, в которых проводилась демографической политики – Китай и 
Россия. Начиная с 1979 года, когда население КНР достигало 969 млн. чел., государство законода-
тельно закрепило политику ограничения рождаемости [4]. Гражданам предписывалось иметь не более 
одного потомка, при этом в сельских районах допускалось рождение второго ребенка, если первенец 
был девочкой. Данные меры были призваны замедлить демографический рост и смягчить дефицит 
ресурсов. Жесткая система санкций, включавшая штрафы и принудительные аборты за нарушение 
норм, обеспечила их строгое соблюдение и существенно сократила ежегодный прирост населения. К 
началу 2000-х годов коэффициент рождаемости в стране упал с 6 до 1,6. Однако практика селективных 
абортов, стимулировавшаяся этой программой, спровоцировала серьезный демографический дисба-
ланс: численность мужчин превысила количество женщин на 30 миллионов. Несмотря на отмену поли-
тики в 2016 году, ее долгосрочное последствие в виде гендерного перекоса продолжает оказывать 
влияние на социальную структуру общества. 

В отличие от Китая, где демографическая политика долгое время была направлена на сдержи-
вание роста населения, Россия столкнулась с противоположной проблемой – устойчивой естественной 
убылью населения. Эта тенденция, получившая название «русский крест» (пересечение кривых смерт-
ности и рождаемости в 1990-е годы), сохраняется с небольшими перерывами до настоящего времени. 
В этих условиях российская демографическая политика носит выраженный пронаталистский характер, 
то есть направлена на стимулирование рождаемости, снижение смертности и компенсацию убыли 
населения за счет миграции [5]. 

Нельзя игнорировать социальный аспект, который выступает базисом для любых демографиче-
ских сдвигов. Это основа, обеспечивающая гражданам достойный уровень жизни и надежную защиту. 
Именно на размер доходов, качество медицинской помощи и доступность образования обращают вни-
мание люди при принятии решения о деторождении. При наличии социальной стабильности население 
обретает уверенность в завтрашнем дне и с большей готовностью планирует создание многодетных 
семей. 

Уровень доходов населения, доступность медицинской помощи, качество образования и условия 
труда являются ключевыми факторами, влияющими на решения о создании семьи и рождении детей. 
При неблагоприятных социальных условиях население склонно откладывать рождение детей или 
ограничиваться одним ребенком. 

Государственная социальная стратегия охватывает защиту наиболее нуждающихся категорий 
граждан, включая пожилых людей, лиц с ограниченными возможностями и семьи, воспитывающие де-
тей. Эффективная система социальной помощи минимизирует социальные угрозы и укрепляет уверен-
ность в завтрашнем дне, что благотворно сказывается на демографическом поведении общества. 

Демографическая и социальная политика находятся в тесной взаимосвязи и не могут эффектив-
но реализовываться изолированно друг от друга. Демографическая политика определяет стратегиче-
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ские ориентиры в области развития населения, тогда как социальная политика обеспечивает необхо-
димые условия для их достижения. 

Например, меры по стимулированию рождаемости будут малоэффективны без достаточного 
уровня социальной поддержки семей. Материальные выплаты, льготы и социальные услуги являются 
инструментами социальной политики, но при этом они направлены на достижение демографических 
целей. 

Таким образом, социальная политика выступает важнейшим механизмом реализации демогра-
фической политики, обеспечивая ее практическую результативность. 

Семейная политика занимает особое место в системе демографической политики государства. 
Она направлена на поддержку семьи как основного института воспроизводства населения и социали-
зации личности. 

Основными задачами семейной политики являются укрепление института семьи, поддержка ма-
теринства и детства, защита прав и интересов детей, а также создание условий для гармоничного раз-
вития семьи. Семейная политика включает в себя как материальные меры поддержки, так и нематери-
альные - развитие семейных ценностей и повышение престижа родительства. 

К основным мерам семейной политики относятся пособия и выплаты при рождении и воспитании 
детей, программы поддержки многодетных семей, развитие сети дошкольных образовательных учре-
ждений и предоставление налоговых льгот семьям с детьми. 

Особое значение имеет обеспечение возможности совмещения родителями трудовой деятель-
ности и семейных обязанностей. Это достигается за счет развития гибких форм занятости, предостав-
ления отпусков по уходу за ребенком и создания условий для возвращения родителей на рынок труда. 

Соотношение демографической, социальной и семейной политики проявляется в их единстве и 
взаимодополняемости. Демографическая политика задает общие ориентиры и цели, социальная поли-
тика формирует благоприятную среду для жизни населения, а семейная политика обеспечивает пря-
мую поддержку семьи. 

Эффективная демографическая политика невозможна без развитой социальной и семейной по-
литики. Только комплексный подход позволяет достичь устойчивых демографических результатов и 
обеспечить долгосрочное развитие общества. 

Несмотря на принимаемые меры, реализация демографической политики сталкивается с рядом 
проблем. К ним относятся экономическая нестабильность, неравномерность регионального развития, 
изменение ценностных ориентаций населения и рост индивидуализма. Демографическое поведение 
населения во многом определяется социально-экономическими условиями жизни. Уровень доходов, 
стабильность занятости, доступность жилья и качество социальной инфраструктуры оказывают непо-
средственное влияние на решения о создании семьи и рождении детей. 

Экономическая нестабильность и социальная незащищенность, как правило, приводят к откла-
дыванию брака и рождения детей. Напротив, наличие государственной поддержки и уверенности в зав-
трашнем дне формирует благоприятные условия для реализации репродуктивных планов населения. 

Особое значение имеет региональный аспект демографической политики. Различия в уровне со-
циально-экономического развития регионов обуславливают неравномерность демографических про-
цессов и требуют дифференцированного подхода к реализации демографических мер. Государство 
формирует стратегические цели и обеспечивает правовые и экономические условия для их достиже-
ния, в то время как общество участвует в формировании ценностных ориентаций и социальных уста-
новок. 

Средства массовой информации, образовательные учреждения и общественные организации 
играют важную роль в популяризации семейных ценностей, ответственного родительства и здорового 
образа жизни. Формирование позитивного образа семьи и родительства способствует укреплению де-
мографического потенциала страны. 

В современных условиях демографическая политика должна быть ориентирована не только на 
количественные показатели, но и на повышение качества жизни населения. Приоритетными направле-
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ниями становятся развитие человеческого капитала, поддержка молодых семей и создание условий 
для гармоничного сочетания профессиональной и семейной жизни. 

Комплексное развитие демографической, социальной и семейной политики позволяет обеспе-
чить долгосрочную демографическую устойчивость и социальное благополучие общества. Повышение 
эффективности государственной поддержки семьи и улучшение социальных условий жизни населения 
остаются ключевыми задачами государственной политики. 

Демографическая политика является важнейшим направлением государственной деятельности, 
направленным на регулирование воспроизводства населения и обеспечение устойчивого социально-
экономического развития. Она тесно связана с социальной и семейной политикой, которые формируют 
условия для реализации демографических целей государства. 

Подводя итог, можно сказать, что современная стратегия государства должна базироваться не 
на сухих цифрах, а на качестве жизни конкретного человека. Только когда демографические цели под-
крепляются реальной социальной поддержкой и защитой интересов семьи, можно ждать долгосрочного 
эффекта. Комплексный подход, учитывающий экономику и региональную специфику, остается един-
ственным способом обеспечить стране стабильное будущее и процветание. 
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Аннотация: в данной статье с использованием элементов корреляционно-регрессионного анализа ис-
следуется торгово-экономическое сотрудничество Российской Федерации со странами Латинской Аме-
рики за период 2014–2024 годов. Выявлены ключевые факторы, оказывающие влияние на динамику 
взаимного товарооборота и инвестиционных потоков, проведён сценарный анализ перспектив развития 
двустороннего взаимодействия в условиях трансформации глобальной экономической архитектуры и 
санкционного давления на Россию. 
Ключевые слова: внешнеэкономическая деятельность, торгово-экономическое сотрудничество, Ла-
тинская Америка, корреляционно-регрессионный анализ, прямые иностранные инвестиции, санкцион-
ный режим, диверсификация. 
 

STATISTICAL ANALYSIS OF TRADE AND ECONOMIC COOPERATION BETWEEN THE RUSSIAN 
FEDERATION AND LATIN AMERICAN COUNTRIES IN 2014–2024 

 
Storozhilov Grigorii Viktorovich 

 
Abstract: in this article, using elements of correlation and regression analysis, the trade and economic 
cooperation between the Russian Federation and Latin American countries for the period 2014–2024 is 
studied. Key factors influencing the dynamics of mutual trade turnover and investment flows are identified, and 
a scenario analysis of the prospects for the development of bilateral cooperation in the context of the 
transformation of the global economic architecture and sanctions pressure on Russia is carried out. 
Key words: foreign economic activity, trade and economic cooperation, Latin America, correlation and 
regression analysis, foreign direct investment, sanctions regime, diversification. 

 
Современная система международных экономических отношений претерпевает фундаменталь-

ные изменения, обусловленные кризисом модели либеральной глобализации и формированием поли-
центричной архитектуры мирового порядка. В условиях беспрецедентного санкционного давления 
со стороны западных государств перед Российской Федерацией остро встаёт задача диверсификации 
внешнеэкономических связей и поиска новых надёжных партнёров. В этом контексте латиноамерикан-
ский регион приобретает стратегическое значение как один из наиболее перспективных векторов меж-
дународного сотрудничества России [1, с. 87]. 

Латинская Америка и Карибский бассейн представляют собой динамично развивающийся макро-
регион с населением более 665 миллионов человек и совокупным валовым внутренним продуктом, 
превышающим 5,8 триллионов долларов США по номинальному курсу на 2024 год. Регион обладает 
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значительными запасами стратегически важных ресурсов: на его долю приходится 65 процентов миро-
вых запасов лития, 49 процентов серебра, 44 процента меди и 27 процентов олова [2, с. 23]. Совокуп-
ность данных факторов формирует объективные предпосылки для расширения торгово-экономического 
взаимодействия между Россией и латиноамериканскими государствами. 

Целью настоящего исследования является выявление статистических закономерностей развития 
торгово-экономического сотрудничества России со странами Латинской Америки и оценка влияния 
ключевых факторов на динамику взаимного товарооборота и инвестиционных потоков с применением 
методов корреляционно-регрессионного анализа. 

Анализ динамики товарооборота Российской Федерации со странами Латинской Америки за пе-
риод 2014–2024 годов выявляет тенденцию постепенного наращивания экономического взаимодей-
ствия (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Динамика внешнеторгового оборота России со странами Латинской Америки,  
2014–2024 гг., млрд долл. США 

Год Экспорт России Импорт России Товарооборот Сальдо Темп роста, % 

2014 6,6 9,8 16,4 -3,2 — 

2015 4,8 7,5 12,3 -2,7 -25,0 

2016 4,5 7,1 11,6 -2,6 -5,7 

2017 5,3 8,4 13,7 -3,1 +18,1 

2018 5,9 9,2 15,1 -3,3 +10,2 

2019 6,2 9,8 16,0 -3,6 +6,0 

2020 5,5 8,9 14,4 -3,4 -10,0 

2021 6,8 10,3 17,1 -3,5 +18,8 

2022 6,5 10,5 17,0 -4,0 -0,6 

2023 6,8 10,8 17,6 -4,0 +3,5 

2024 7,0 11,0 18,0 -4,0 +2,3 

Источник: составлено автором на основе данных ФТС России [3]. 
 
Данные таблицы 1 свидетельствуют об устойчивой тенденции роста двустороннего товарооборо-

та, который за анализируемый период увеличился на 9,8 процента — с 16,4 до 18 миллиардов долла-
ров США. Характерной особенностью является устойчивое отрицательное сальдо торгового баланса 
для Российской Федерации, обусловленное значительным импортом продовольственных товаров из 
региона, прежде всего из Бразилии и Аргентины [4, с. 234]. Наиболее значительное сокращение това-
рооборота наблюдалось в 2015–2016 годах в связи с падением мировых цен на сырьевые товары и 
общим снижением деловой активности. Восстановительный рост начался с 2017 года и, несмотря на 
пандемический спад 2020 года, продолжается до настоящего времени. 

Структура товарооборота России с латиноамериканским регионом характеризуется высокой кон-
центрацией торговых потоков на ограниченном числе стран-партнёров. На четыре государства — Бра-
зилию, Аргентину, Мексику и Кубу — приходится более 90 процентов совокупного товарооборота Рос-
сии со всем регионом (рис. 1). Бразилия является безусловным лидером, обеспечивая около 69 процен-
тов российско-латиноамериканской торговли в 2024 году [5, с. 240]. 

Для количественной оценки взаимосвязи между динамикой товарооборота и ключевыми 
макроэкономическими показателями был проведён корреляционный анализ с использованием 
линейного коэффициента корреляции Пирсона, рассчитываемого по формуле: 

r = Σ[(xi − x ̄)(yi − ȳ)] / √[Σ(xi − x ̄)² × Σ(yi − ȳ)²] 
где r — коэффициент корреляции, xi и yi — значения исследуемых переменных, x ̄ и ȳ — их средние 

значения. В качестве зависимой переменной использовался объём двустороннего товарооборота России 
с ключевыми латиноамериканскими партнёрами, в качестве независимых — ВВП страны-партнёра, курс 
национальной валюты к доллару США, мировые цены на основные экспортные товары и уровень 
инфляции в стране-партнёре. Результаты расчётов представлены в таблице 2. 
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Рис. 1. Структура товарооборота России со странами Латинской Америки  

по партнёрам, 2024 г., % 
 

Таблица 2 
Матрица коэффициентов корреляции для факторов товарооборота России 

 с ключевыми партнёрами в Латинской Америке 

Страна 
ВВП страны-

партнёра 
Курс валюты к 

USD 
Цены на основные экспорт-

ные товары 
Инфляция в стране-

партнёре 
Бразилия 0,87 -0,64 0,79 -0,42 

Аргентина 0,62 -0,78 0,68 -0,71 

Мексика 0,34 -0,28 0,45 -0,19 

Куба 0,58 — 0,82 -0,36 

Источник: рассчитано автором на основе данных ФТС России, Всемирного банка, МВФ. 
 
Анализ корреляционной матрицы выявляет существенные различия в факторах, определяющих 

товарооборот России с различными латиноамериканскими партнёрами. Для Бразилии получен 
коэффициент корреляции 0,87 между товарооборотом и ВВП страны, что свидетельствует о наличии 
прямой весьма высокой статистической взаимосвязи (по шкале Чеддока) между выбранными 
показателями. Оценим достоверность полученного коэффициента: t-статистика данного коэффициента 
(tнабл.) равна 5,32. Для уровня значимости α=0,05 и степеней свободы k=9 критическое значение 
критерия Стьюдента составляет tкрит = t(0,05; 9) = 2,26. Таким образом, наблюдаемое значение t-
статистики превосходит критическое (5,32 > 2,26), и на уровне значимости 0,05 делаем вывод о 
статистической значимости полученного коэффициента корреляции [6, с. 67]. 

Умеренная отрицательная корреляция с курсом бразильского реала (-0,64) объясняется тем, что 
укрепление национальной валюты повышает покупательную способность импортёров и стимулирует 
закупки российских товаров, номинированных в долларах США. Сильная положительная корреляция с 
ценами на удобрения (0,79) и сою (0,72) отражает структуру двусторонней торговли, где данные 
товарные группы играют ключевую роль. 
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Для Аргентины критически важным фактором выступает валютная стабильность — сильная 
отрицательная корреляция (-0,78) с курсом песо указывает на чувствительность торговли к валютным 
кризисам, периодически поражающим аргентинскую экономику. Слабая корреляция всех факторов с 
товарооборотом России и Мексики (максимальное значение 0,45) свидетельствует о том, что динамика 
торговли определяется преимущественно внеэкономическими факторами, включая политическую 
конъюнктуру и давление со стороны США. 

Помимо торгового сотрудничества, существенный интерес представляет анализ 
инвестиционного взаимодействия. По данным Центрального банка Российской Федерации, 
совокупный объём российских прямых инвестиций в страны Латинской Америки и Карибского бассейна 
на конец 2024 года составил 4,8 миллиарда долларов США, что представляет собой увеличение на 
71,4 процента по сравнению с уровнем 2014 года [7, с. 45]. Для количественной оценки факторов, 
определяющих объём российских прямых инвестиций в страны региона, был проведен множественный 
регрессионный анализ. 

В качестве зависимой переменной (Y) использовался объём накопленных российских ПИИ в 
стране-реципиенте. Независимыми переменными выступили: ВВП страны-реципиента (X1), индекс 
политической стабильности (X2), уровень открытости экономики (X3), наличие двустороннего 
соглашения о защите инвестиций (X4) и индекс качества институтов (X5). Модель множественной 
линейной регрессии имеет следующий вид: 

Y = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4X4 + β5X5 + ε 
Для построения модели использованы данные по 12 странам Латинской Америки за период 2014–

2024 годов, что обеспечило выборку из 132 наблюдений. Оценка параметров модели проводилась методом 
наименьших квадратов (МНК). Результаты регрессионного анализа представлены в таблице 3. 

 
Таблица 3 

Результаты множественного регрессионного анализа факторов российских прямых инвестиций 
в Латинскую Америку 

Переменная Коэффициент (β) Стандартная ошибка t-статистика 
p- 

значение 

Константа (β0) -0,287 0,098 -2,929 0,004 

ВВП страны (X1) 0,724 0,112 6,464 0,000 

Индекс политической 
стабильности (X2) 

0,156 0,067 2,328 0,022 

Открытость экономики 
(X3) 

0,008 0,003 2,667 0,009 

Соглашение о защите 
инвестиций (X4) 

0,312 0,089 3,506 0,001 

Индекс качества 
институтов (X5) 

0,004 0,002 2,000 0,048 

Примечание: R² = 0,78; скорректированный R² = 0,76; F-статистика = 89,4 (p < 0,001); n = 132. 
Источник: рассчитано автором на основе данных ЦБ РФ, Всемирного банка и UNCTAD. 

 
Анализ результатов регрессионной модели позволяет сделать ряд значимых выводов. 

Коэффициент детерминации R² = 0,78 свидетельствует о том, что выбранные факторы объясняют 78 
процентов вариации объёма российских прямых инвестиций в страны Латинской Америки. Все 
включённые в модель переменные статистически значимы на уровне 5 процентов, что подтверждает их 
релевантность для объяснения инвестиционной активности. Значимость F-статистики (p < 0,001) 
свидетельствует о том, что уравнение регрессии значимо в целом. 

Наибольшее влияние на объём российских инвестиций оказывает размер экономики страны-
реципиента: увеличение ВВП на 1 триллион долларов США при прочих равных условиях сопряжено с 
ростом накопленных российских ПИИ на 0,724 миллиарда долларов США. Данный результат 
согласуется с гравитационными моделями международной торговли и инвестиций, согласно которым 
крупные экономики привлекают больший объём капиталовложений [8, с. 78]. 
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Существенное значение имеет наличие двустороннего соглашения о защите инвестиций (β4 = 
0,312): страны, заключившие такие соглашения с Россией, привлекают в среднем на 312 миллионов 
долларов США больше российских инвестиций по сравнению со странами, не имеющими подобных 
договорённостей. Данный вывод подчёркивает важность институционального оформления 
инвестиционного сотрудничества и определяет одно из приоритетных направлений практической 
работы по расширению российского присутствия в регионе. 

Политическая стабильность также является значимым фактором (β2 = 0,156): повышение 
индекса политической стабильности на единицу ассоциировано с увеличением объёма российских 
инвестиций на 156 миллионов долларов США. Открытость экономики и качество институтов оказывают 
положительное, хотя и менее выраженное влияние на привлечение российских капиталовложений. 

Полученное уравнение регрессии имеет следующий вид: 
Y = -0,287 + 0,724X1 + 0,156X2 + 0,008X3 + 0,312X4 + 0,004X5 
Для проверки качества модели были проведены дополнительные диагностические тесты. Тест 

Дарбина-Уотсона (DW = 1,89) свидетельствует об отсутствии автокорреляции остатков. Тест Бройша-
Пагана не выявил гетероскедастичности (χ² = 4,23; p = 0,52). Мультиколлинеарность контролировалась 
с помощью показателя VIF (variance inflation factor), значения которого для всех переменных не 
превысили 3,2, что указывает на отсутствие серьёзных проблем мультиколлинеарности. 

На основе построенной модели был проведён сценарный анализ потенциального объёма 
российских инвестиций в ключевые страны региона. Результаты свидетельствуют о значительном 
нереализованном инвестиционном потенциале, особенно в отношении Бразилии и Мексики, где 
фактический объём инвестиций существенно ниже модельных оценок (таб.4). 

 
Таблица 4 

Сопоставление фактического и расчётного объёма российских ПИИ в ключевых странах Латин-
ской Америки, 2024 г. 

Страна 
Фактический объём ПИИ, 

млрд долл. США 

Расчётный объём 
ПИИ, млрд долл. 

США 
Отклонение, % Интерпретация 

Бразилия 1,95 2,84 -31,3 Недоинвестирование 
Мексика 

0,08 1,67 -95,2 
Критическое 
недоинвестирование 

Аргентина 
0,78 0,92 -15,2 

Умеренное 
недоинвестирование 

Чили 
0,06 0,54 -88,9 

Критическое 
недоинвестирование 

Венесуэла 1,12 0,38 +194,7 Переинвестирование* 
Куба 0,34 0,12 +183,3 Переинвестирование* 

* Обусловлено геополитическими факторами, не учтёнными в модели. Источник: рассчитано 
автором. 

 
Результаты сопоставления фактических и расчётных значений объёма российских ПИИ в ключе-

вых странах Латинской Америки демонстрируют существенное расхождение, что свидетельствует о 
наличии нереализованного инвестиционного потенциала. Особенно показательным является случай 
Мексики, где фактический объём инвестиций составляет лишь 4,8 процента от модельных оценок. Дан-
ное обстоятельство объясняется тесной интеграцией мексиканской экономики в североамериканскую 
систему в рамках соглашения USMCA и политическим давлением со стороны США [9, с. 5]. 

Переинвестирование в Венесуэлу и Кубу обусловлено геополитическими факторами, не учтён-
ными в модели: стратегическим характером отношений России с данными государствами, традицион-
ными политическими связями и взаимной заинтересованностью в развитии альтернативных глобаль-
ной финансовой архитектуре механизмов экономического взаимодействия. 

Динамика товарооборота и инвестиций отражает также фундаментальные процессы переориен-
тации внешнеэкономической политики России в условиях санкционного давления. Анализ изменения 
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географической структуры внешнеторгового оборота РФ свидетельствует о существенной трансфор-
мации: доля Европейского союза сократилась с 48 процентов в 2014 году до 10 процентов в 2025 году, 
тогда как доля Азиатско-Тихоокеанского региона возросла с 29 до 65,4 процентов за аналогичный пе-
риод. Латинская Америка, несмотря на рост абсолютных показателей, сохраняет относительно ста-
бильную долю на уровне 2,7–3 процентов, что свидетельствует о наличии значительного потенциала 
роста [10, с. 78]. 

Развитие альтернативных механизмов международных расчётов представляет собой важнейший 
фактор, способствующий расширению торгово-экономического сотрудничества. По данным Централь-
ного банка России, доля расчётов в национальных валютах с латиноамериканскими партнёрами воз-
росла с 8 процентов в 2021 году до 34 процентов в 2024 году. Особенно значительный прогресс достиг-
нут в расчётах с Бразилией (47%), Аргентиной (42%), Кубой (81%) и Венесуэлой (73%), где созданы ме-
ханизмы прямых банковских корреспондентских отношений [11, с. 78]. 

 

 
Рис. 2. Динамика доли национальных валют в расчётах России со странами Латинской Америки, 

2021–2024 гг., % 
 
На основе проведённого статистического анализа можно сформулировать следующие основные 

выводы. Во-первых, торгово-экономическое сотрудничество России со странами Латинской Америки за 
период 2014–2024 годов характеризуется устойчивой тенденцией роста при сохранении относительно 
скромных абсолютных показателей. Товарооборот увеличился с 16,4 до 18 миллиардов долларов 
США, что составляет лишь 2,7 процента от общего внешнеторгового оборота Российской Федерации. 
Во-вторых, корреляционный анализ выявил значительную дифференциацию факторов, определяющих 
динамику двусторонней торговли с различными странами региона: для Бразилии и Кубы наибольшее 
значение имеют цены на основные экспортные товары, для Аргентины — валютная стабильность, для 
Мексики — внеэкономические факторы. 

В-третьих, регрессионный анализ инвестиционной активности подтвердил наличие значительно-
го нереализованного потенциала российских ПИИ в крупнейших экономиках региона. Полученное урав-
нение регрессии с коэффициентом детерминации 0,78 позволяет идентифицировать ключевые факто-
ры, требующие приоритетного внимания при выработке государственной стратегии развития сотрудни-
чества: размер экономики страны-реципиента, наличие двустороннего соглашения о защите инвести-
ций, политическая стабильность. 

В-четвёртых, развитие альтернативных платёжных механизмов и расчётов в национальных ва-
лютах формирует устойчивую финансовую основу для дальнейшего расширения сотрудничества в 
условиях ограниченного доступа к традиционной международной финансовой инфраструктуре. Опира-
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ясь на полученные результаты, можно прогнозировать рост двустороннего товарооборота до 35–40 
миллиардов долларов США к 2035 году при условии реализации комплекса мер институциональной, 
финансовой и логистической поддержки.  

Таким образом, статистический анализ подтверждает значительный потенциал расширения тор-
гово-экономического сотрудничества Российской Федерации со странами Латинской Америки. Реали-
зация данного потенциала требует системной работы по нескольким направлениям: заключение дву-
сторонних соглашений о защите инвестиций с Бразилией, Мексикой, Чили и Перу; развитие сети расчё-
тов в национальных валютах; организация регулярных морских логистических линий; расширение пред-
ставительств Российского экспортного центра в регионе; поддержка выхода крупных российских компа-
ний на латиноамериканские рынки в приоритетных секторах (атомная энергетика, минеральные удоб-
рения, информационные технологии, энергетическое машиностроение). Комплексное решение указан-
ных задач позволит обеспечить качественный переход российско-латиноамериканских экономических 
отношений на новый уровень и сформировать устойчивую основу для долгосрочного партнёрства в 
условиях формирования многополярной мировой экономической системы. 
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Цифровая трансформация финансового рынка изменила не только способы предоставления 
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банковских услуг, но и подходы к организации коммуникаций. Большая часть взаимодействия между 
банком и клиентом сегодня осуществляется через цифровые каналы, а скорость передачи информации 
становится одним из факторов конкурентной борьбы. В таких условиях эффективность коммуникаци-
онного менеджмента напрямую влияет на качество обслуживания, уровень доверия клиентов и резуль-
таты деятельности кредитной организации. 

Коммуникации в банковской сфере выполняют не только информационную функцию. Через них 
обеспечиваются координация внутренних процессов, взаимодействие подразделений, сопровождение 
клиентов и формирование деловой репутации банка. По мере развития цифровых технологий комму-
никационный менеджмент становится самостоятельным направлением управления, требующим при-
менения современных технологических решений и постоянного совершенствования методов работы. 

Специфика банковской деятельности определяется непрерывным движением информации меж-
ду сотрудниками, подразделениями, клиентами и внешними участниками финансового рынка. Практи-
чески каждая банковская операция сопровождается обменом данными, что делает коммуникации важ-
ным элементом системы управления [2, с. 47]. 

Внутренние коммуникации обеспечивают взаимодействие между подразделениями банка, согла-
сование управленческих решений и контроль исполнения поставленных задач. От их эффективности 
зависит скорость обработки информации, качество принятия решений и уровень организационной ко-
ординации. Особое значение данный аспект приобретает в крупных кредитных организациях, имеющих 
сложную структуру управления и разветвленную сеть подразделений [1, с. 286]. 

Внешние коммуникации ориентированы на взаимодействие с клиентами, инвесторами, партне-
рами и регулирующими органами. В отличие от многих других отраслей экономики банковская сфера 
напрямую зависит от уровня доверия потребителей. Поэтому качество коммуникаций становится важ-
ным фактором формирования положительного имиджа кредитной организации и поддержания долго-
срочных отношений с клиентами [7, с. 124]. 

Развитие цифровых технологий существенно изменило традиционные модели коммуникационно-
го взаимодействия. Если ранее основным каналом общения выступали банковские отделения, то сего-
дня значительная часть операций осуществляется дистанционно через мобильные приложения, интер-
нет-банкинг и онлайн-сервисы поддержки [9, с. 34]. 

Одной из ключевых тенденций последних лет стало активное развитие цифровых каналов взаи-
модействия. Банки стремятся обеспечить клиентам доступ к услугам независимо от времени и места 
обращения. В результате мобильные приложения и интернет-банкинг постепенно становятся основны-
ми инструментами коммуникации [10, с. 818]. 

Существенное распространение получил омниканальный подход к обслуживанию клиентов. Его 
использование позволяет объединить различные каналы взаимодействия в единую систему, обеспечи-
вая непрерывность обслуживания. Клиент может обращаться в банк через мобильное приложение, 
контактный центр, сайт или отделение, сохраняя единую историю взаимодействия [11, с. 24]. 

Значительное влияние на развитие коммуникационного менеджмента оказывает искусственный 
интеллект. Крупнейшие российские банки активно внедряют интеллектуальные чат-боты и виртуальных 
помощников, способных обрабатывать типовые обращения без участия сотрудников. Использование та-
ких технологий позволяет повысить скорость обслуживания и снизить операционные затраты [12, с. 321]. 

Важным направлением развития становится применение технологий анализа больших данных. 
Современные банки располагают значительными массивами информации о клиентах, что позволяет 
формировать персонализированные предложения и выстраивать более эффективные коммуникацион-
ные стратегии [10, с. 821]. 

Показательным является опыт крупнейших российских банков. Сбербанк развивает экосистем-
ный подход, объединяя финансовые и нефинансовые сервисы в едином цифровом пространстве. ВТБ 
делает акцент на развитии дистанционного обслуживания и совершенствовании цифровых сервисов. 
Альфа-Банк активно внедряет инновационные коммуникационные решения и технологии персонализа-
ции. Т-Банк демонстрирует одну из наиболее высоких степеней цифровизации взаимодействия с кли-
ентами, минимизируя необходимость посещения физических офисов [9, с. 42]. 
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Несмотря на активное внедрение цифровых технологий, банковские организации сталкиваются с 
рядом проблем. Одной из них является информационная перегрузка, возникающая вследствие посто-
янного увеличения объемов данных и количества каналов взаимодействия. Избыточные информаци-
онные потоки способны снижать эффективность коммуникаций и затруднять принятие управленческих 
решений [5, с. 138]. 

Сохраняют актуальность вопросы обратной связи и качества клиентского взаимодействия. Авто-
матизация коммуникаций позволяет ускорить обслуживание, однако не всегда обеспечивает необхо-
димый уровень персонального подхода. По этой причине банки вынуждены искать баланс между тех-
нологичностью процессов и сохранением индивидуального взаимодействия с клиентами [11, с. 27]. 

Отдельное внимание уделяется вопросам информационной безопасности. Рост количества цифро-
вых сервисов сопровождается увеличением числа киберугроз, что требует постоянного совершенствования 
механизмов защиты информации и повышения надежности коммуникационной инфраструктуры [8]. 

Перспективы развития банковских коммуникаций связаны с дальнейшим внедрением технологий 
искусственного интеллекта, развитием предиктивной аналитики и расширением возможностей персо-
нализированного обслуживания. Ожидается, что в ближайшие годы коммуникационные процессы будут 
строиться на основе интеллектуального анализа клиентских потребностей и автоматического форми-
рования индивидуальных сценариев взаимодействия [12, с. 327]. 

Дополнительные возможности открывает развитие цифровых экосистем, объединяющих банков-
ские и нефинансовые сервисы. В подобных условиях коммуникации становятся не только инструментом 
передачи информации, но и основой формирования единого пользовательского пространства [9, с. 51]. 

Развитие банковского сектора сопровождается глубокими изменениями в системе коммуникаци-
онного управления. Цифровизация финансовых услуг привела к расширению каналов взаимодействия, 
внедрению интеллектуальных технологий и изменению подходов к обслуживанию клиентов. Коммуни-
кации перестали выполнять исключительно вспомогательную функцию и превратились в один из фак-
торов повышения эффективности деятельности банка. 

Практика крупнейших российских банков показывает, что наиболее результативные коммуника-
ционные стратегии основаны на сочетании цифровых технологий, персонализированного подхода и 
интеграции различных каналов взаимодействия. В ближайшие годы дальнейшее развитие получат ис-
кусственный интеллект, инструменты анализа клиентских данных и платформенные модели обслужи-
вания, что будет способствовать повышению качества коммуникаций и укреплению конкурентных пози-
ций банковских организаций. 
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Введение 
Миграция стала более разнообразной с точки зрения стран происхождения, что обусловлено 

множеством факторов, включая самопознание, поиск работы, а также бегство от войн и конфликтов. В 
условиях растущей тревоги и конфликтов во всем мире, особенно в нестабильных развивающихся ре-
гионах, число беженцев, ищущих убежища в соседних странах, возросло. С 2015 года, в связи с так 
называемым кризисом беженцев, европейские страны столкнулись с массовым притоком заявлений о 
предоставлении убежища, достигнув к концу 2018 года 2,4 миллиона мигрантов [3]. 

Мигранты вносят вклад в государственные финансы посредством налогов и сборов, примерно 
равных сумме получаемых ими социальных пособий, что в большинстве случаев делает чистое фис-
кальное воздействие миграции относительно небольшим. Это воздействие во многом зависит от харак-
теристик мигрантов: молодые, работающие и высококвалифицированные мигранты представляют со-
бой значительный чистый прирост государственных финансов. 

Мигрантов из-за пределов ЕС часто изображают как бремя для государственных финансов и 
угрозу для систем социального обеспечения принимающих стран. Однако исследования показывают, 
что с учетом различий в возрасте, поле, размере семьи и уровне образования, доля мигрантов, полу-
чающих социальные пособия, примерно такая же, как и у коренного населения. В краткосрочной пер-
спективе беженцы и лица, ищущие убежища, могут представлять собой относительно небольшое фис-
кальное бремя из-за высоких затрат на социальную поддержку и более низкого уровня занятости на 
начальных этапах адаптации [5]. В таблице 1 показаны экономические издержки и выгоды. 
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Таблица 1 
Экономические последствия миграции в Европу 

Показатели экономических 
издержек 

Показатели 
 экономических выгод 

Реальные цифры  
и экономические значения 

Расходы на социальную по-
мощь, жильё и интеграцию ми-
грантов 

Рост налоговых поступле-
ний и социальных взносов 

По данным ОЭСР, мигранты в боль-
шинстве стран ЕС платят больше 
налогов и взносов, чем получают со-
циальных выплат. 

Дополнительная нагрузка на 
бюджеты муниципалитетов 

Увеличение числа работни-
ков и компенсация нехватки 
кадров 

В 2022 году мигранты составляли бо-
лее 15% всей рабочей силы стран 
ОЭСР, а в 9 странах — свыше 20%. 

Расходы на языковые курсы и 
программы адаптации 

Поддержка пенсионных си-
стем Европы 

Из-за старения населения ЕС моло-
дые трудоспособные мигранты помо-
гают поддерживать пенсионные фон-
ды Германии, Италии и Франции. 

Давление на рынок труда низ-
коквалифицированных работ-
ников 

Рост ВВП и внутреннего 
потребления 

В Испании экономика выросла на 3,2% 
в 2024 году; аналитики связывают 
значительную часть роста с миграцией 
и занятостью мигрантов. 

Возможное увеличение безра-
ботицы среди местного насе-
ления в отдельных секторах 

Развитие предпринима-
тельства и малого бизнеса 

Во многих странах ЕС мигранты ак-
тивно открывают предприятия в сфере 
торговли, логистики и услуг. 

Низкая занятость части ми-
грантов из стран вне ЕС 

Долгосрочный положитель-
ный фискальный эффект 

В Швеции налоговые поступления от 
мигрантов из ЕС покрывают 179% гос-
ударственных расходов на них; для 
мигрантов вне ЕС — 109%. 

Временная нагрузка на систе-
му образования и здравоохра-
нения 

Рост производительности и 
инноваций 

Исследования ОЭСР показывают, что 
мигранты способствуют росту произ-
водительности, особенно в крупных 
городах и технологических секторах. 

Разница в уровне доходов и 
интеграции 

Постепенное сокращение 
экономического разрыва 

Во Франции мигранты при выходе на 
рынок труда зарабатывают в среднем 
на 28% меньше местных работников, 
но через 10 лет разрыв сокращается 
до 14%. 

Краткосрочные расходы на 
приём беженцев 

Значительный вклад в 
национальный ВВП 

В Польше мигранты в 2025 году внес-
ли от 200 до 416 млрд злотых в ВВП 
страны (5,1–10,7% экономики). 

 
Приток иммигрантов может превышать количество доступных рабочих мест, усиливая конкурен-

цию между местными и мигрантскими работниками. Однако в долгосрочной перспективе иммиграция 
не обязательно приводит к снижению заработной платы. Увеличение числа рабочих мест в сочетании с 
использованием более дешевых факторов производства (таких как рабочая сила) приводит к снижению 
производственных издержек и, следовательно, к увеличению прибыли компаний. Это, в свою очередь, 
стимулирует более высокий уровень инвестиций, что приводит к увеличению занятости и повышению 
заработной платы [1]. 

Даже в случае внезапных и неожиданных волн миграции их влияние на рынок труда вряд ли бу-
дет пагубным. Об этом свидетельствуют данные Евростата, показывающие, что в период пика мигра-
ционных потоков уровень заработной платы вырос примерно на 7% в годовом исчислении. Уровень 
безработицы также значительно снизился в период с 2013 по 2023 год. Это указывает на то, что мигра-
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ционный кризис не привел к росту безработицы в Европейском Союзе [4]. 
Статистические данные Евростата за 2023-2024 годы, представленные на рисунке 1, иллюстри-

руют зависимость некоторых ключевых европейских экономических секторов от трудовых мигрантов. 

 
Рис. 1.  Доля иммигрантов в ключевых секторах европейской экономики 

 
Мы пришли к выводу, что иммигранты чаще работают в ключевых секторах экономики, чем ко-

ренные жители, особенно на низкоквалифицированных должностях [2]. 
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Импортозамещение в его современном российском контексте давно перестало быть просто отве-

том на внешние экономические ограничения. В настоящее время импортозамещение следует рассмат-
ривать как качественно иной вектор государственной экономической политики, в основе которого лежит 
стремление к технологическому суверенитету.  

Как справедливо подчеркивает в своей статье А.Л. Карапетова, импортозамещение сегодня – это 
не столько замещение выпадающих товарных позиций, сколько «инструмент усиления суверенитета 
России» [6]. С этой точкой зрения перекликается позиция Ю.С. Положенцевой и В.А. Чаплыгиной [12], 
которые утверждают, что «импортозамещение имеет стратегическое значение в социально-
экономическом развитии России, которое усиливается в условиях экономической нестабильности, 
санкционного давления и необходимости формирования и укрепления технологического суверените-
та». Таким образом, в научной дискуссии можно проследить согласие с тем, что импортозамещение в 
нашей стране приобрело системный, а не ситуативный характер. 

Однако, с другой стороны, глубина и масштаб поставленных задач порождают серьезные теоре-
тические разночтения. В литературных источниках можно проследить эволюцию представлений о сути 
процесса импортозамещения: от «догоняющей» модели до полноценной стратегии опережающего тех-
нологического развития. В этом аспекте наибольший интерес представляет позиция Е.В. Слесаренко и 
В.С. Жиронкина. По их мнению, «без технологической модернизации и диффузии сквозных технологий, 
соответствующих авангардным направлениям внутреннего спроса на инновации, риски экономической 
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и геополитической безопасности России, утраты ею международной конкурентоспособности возраста-
ют многократно» [13]. Таким образом, авторы настаивают на необходимости не просто восполнения 
выпавших звеньев в производственных цепочках, а коренной трансформации экономической структу-
ры. По их убеждению, «моделирование структуры импортозамещения в российской экономике должно 
стать важным компонентом структурной политики государства в процессе смещения акцентов с под-
держки экспортоориентированных сырьевых на внутренне ориентированные обрабатывающие и высо-
котехнологичные производства».  

В статье С.А. Жиронкина этот тезис находит дальнейшее развитие, он утверждает, что сама про-
блема импортозамещения «приобретает антишоковый и структурный характер», коррелируя с неоин-
дустриальным императивом, который предполагает «воссоздание конкурентоспособных отраслей на 
новой технологической основе» [3]. 

Проводя более детальный анализ импортозамещения в отраслевом разрезе, можно заметить, 
что наиболее впечатляющие результаты достигнуты в сегменте информационных технологий.  

Как показано в статье А.В. Волкова, важнейшую роль здесь сыграла «синергия государства, бизнеса 
и науки», а импортозамещение в ИТ-сфере «представляет собой системный и многогранный процесс, тесно 
связанный с цифровой трансформацией», который в конечном итоге способствует «формированию нацио-
нальной экосистемы» [2]. Н.Ю. Никитина и В.И. Шилков также подтверждают, что ИТ-сегмент стал локомо-
тивом, демонстрирующим, как меры поддержки и стимулирование внутреннего спроса «укрепляют техноло-
гическую независимость и развивают национальную экономику в условиях санкций» [10]. 

С другой стороны, оптимистические данные из сферы цифровых технологий соседствуют с бо-
лее осторожными оценками в отношении некоторых традиционных отраслей. К примеру, Е.Д. Липина, 
анализируя эффективность мер в производстве компьютерной техники, приходит к выводу, что «реали-
зованные меры привели к развитию и формированию перспектив дальнейшего наращивания произ-
водства». Однако она тут же отмечает насущную «необходимость в дальнейшей разработке мер под-
держки», поскольку доля отрасли в общем объёме валовой добавленной стоимости «не превышает 
уровня 1% в настоящее время» [9].  

Существенно более сложной представляется ситуация в легкой промышленности. В.Е. Казаков 
отмечает, что ключевыми проблемами здесь остаются «высокая импортозависимость, ограниченный 
доступ к технологиям, разрыв логистических цепочек» [5]. Импортозамещение в данном случае сталки-
вается с жесткой конкуренцией со стороны массового дешевого импорта (как правило, из Китая), что 
требует принципиально иных подходов к регулированию. 

Не менее показателен в этом плане и опыт агропромышленного сектора, который должен был 
бы стать бесспорным лидером, поскольку он напрямую связан с обеспечением продовольственной 
безопасности. Как отмечают в своей статье В.М. Кузьмина и М.А. Пархомчук, Правительство РФ еще до 
ужесточения санкций в 2022 году поставило задачи по обеспечению продовольственной безопасности, 
что позволило «реализовывать некоторые направления импортозамещения в сфере АПК» [7]. В насто-
ящее время в АПК активно внедряются механизмы импортозамещения и развитие локальных произ-
водственных цепочек.  

Оценим степень относительной обеспеченности населения основными продуктами питания (таб-
лица 1). 

Как видно из таблицы 1, полная обеспеченность отмечается по зерну (152,4% в 2024 г.), по рыбе 
(125,4% в 2024 г.) и по мясу (101,9% в 2024 г.). При этом следует отметить, что по зерну отмечается 
резкий рост самообеспеченности в 2022 г. до 191,4% (ужесточение санкций в связи с началом СВО), а в 
дальнем отмечается снижение обеспеченности населения зерном. Аналогичная ситуация наблюдается 
в производстве рыбы – рост до 145,8% в 2022 г. и снижение в 2023 и 2024 гг. Что касается производ-
ства мяса, то тут отмечается постепенное повышение обеспеченности, однако темпы роста крайне 
низкие. Чуть менее 100% обеспеченности отмечается в производстве яиц, в 2024 г. обеспеченность 
составила 97,1%. На 92% в 2024 г. население обеспечено картофелем. Здесь следует отметить, что 
степень обеспеченности картофелем обусловлена, прежде всего, колебаниями урожайности. 
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Таблица 1 
Степень обеспеченности населения продуктами питания, % 

  2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Зерно 153,8 149,1 160,0 170,6 147,2 155,6 165,6 148,3 191,4 173,5 152,4 

Мясо 82,8 88,7 90,6 93,5 95,7 97,4 100,1 99,7 101,8 101,7 101,9 

Молоко 78,1 79,9 80,7 82,3 83,9 83,9 84,0 84,3 85,7 86,0 84,7 

Яйца 96,4 96,7 97,1 97,9 97,7 97,1 97,4 98,2 98,0 98,6 97,1 

Рыба 115,1 133,6 141,6 133,0 136,8 132,7 138,1 135,5 145,8 130,5 125,4 

Картофель 98,0 102,1 93,2 91,1 95,3 95,1 89,2 88,7 94,5 101,0 92,0 

Овощи 84,1 86,8 87,4 87,6 87,2 87,7 86,3 86,5 88,5 89,1 88,6 

Фрукты и 
ягоды 

32,5 32,5 36,5 33,1 38,8 40,2 42,4 44,4 47,3 44,6 43,1 

Источник: построено автором самостоятельно по данным Росстата [11] 
 

Обеспеченность овощами составляет в 2024 г. 88,6%, что ниже предыдущего года. В целом 
обеспеченность овощами на протяжении анализируемого периода колеблется незначительно, и обу-
словлена колебаниями урожайности. Обеспеченность молоком составила 84,7%, что также ниже 
предыдущих лет. До 2023 г. обеспеченность возрастала, и только в 2024 г. отмечается незначительное 
снижение. Наименьшая обеспеченность в нашей стране отмечается по фруктам и ягодам, что обуслов-
лено климатическими условиями. Основными поставщиками являются южные регионы – Краснодар-
ский край, Республика Крым, Ростовская область, Ставропольский край. В целом за последние 5 лет 
обеспеченность колеблется на уровне 43-44%. Таким образом, по основным группам продуктов пита-
ния на данный момент самообеспеченности не достигается. Исключение составляют зерновые и про-
изводство мяса.  

Очевидно, что достигнутые успехи зачастую порождают новые вызовы. Ужесточение санкций 
вновь поставило вопрос об укреплении продовольственной безопасности страны.  

Для обеспечения структурной трансформации агропромышленного комплекса в нашей стране с 
2025 г. запущен национальный проект «Технологическое обеспечение продовольственной безопасно-
сти». Данный проект входит в крупномасштабный стратегический план, направленный на достижение 
ключевых национальных целей до 2030 г. В ходе реализации стратегического плана правительство 
предполагает решить ряд долгосрочных задач, основные из которых представим на рис. 1. 

Национальный проект включает ряд индикаторов, в соответствии с которыми к 2030 году уровень 
технологического суверенитета Российской Федерации в сфере обеспечения продовольствием должен 
составить 66,7%.  

 

 
Рис. 1. Ключевые долгосрочные цели стратегического развития 

выход на устойчивую траекторию экономического роста в условиях имеющихся 
вызовов 

повышение реальных доходов населения 

повышение рождаемости и увеличение продолжительности жизни 

обеспечение технологического суверенитета 
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На момент разработки проекта (в 2023 г.) уровень технологического суверенитета в продоволь-
ственной безопасности составлял 45,8%, а к 2025 г. повысился до 47,6%. На рис. 2 представлена ди-
намика технологического суверенитета в продовольственной безопасности. 

 

 
Рис. 2. Уровень технологической независимости России  

в сфере продовольственной безопасности [8] 
 

Наконец, необходимо затронуть вопрос управления самими процессами импортозамещения. Т.Р. 
Абдураманова, И.А. Чернышов и Е.В. Калашникова констатируют, что современные стратегии уже не 
ограничиваются простым перечнем запретов и ограничений, а требуют «инструментов стимулирования 
внутреннего производства и развития технологической независимости» [1]. Наиболее системный под-
ход к этому вопросу предложен в статье С.А. Жиронкина, Е.А. Таран и М.Е. Коноваловой. Они рассмат-
ривают стратегию импортозамещения как интегральное понимание комплекса целей, субъектов и объ-
екта регулирования многоуровневых структурных изменений в экономике, инструментов и сценариев 
реализации [4]. Принципиальным авторы считают инвестирование импортозамещающих производств в 
рамках государственно-частного партнерства, а также введение «технологической карты импортоза-
мещения». В качестве механизмов предложены «инвестиционно-инновационный альянс как форма 
государственно-частного партнерства» и «воссоздание инновационно-активной социальной группы» 
для воспроизводства человеческого капитала, необходимого для технологической модернизации. 

Подводя итог, можно констатировать, что в российских научных источниках можно наблюдать 
переход от пассивного импортозамещения к активной промышленной политике. Тем не менее, сохра-
няется значительная дифференциация отраслей по степени достигнутого суверенитета. Высокие ре-
зультаты импортозамещения в ИТ-секторе и АПК соседствуют с высокой импортозависимостью в сфе-
ре легкой промышленности и производства электроники. Существенной проблемой остается недоста-
точная координация между государственными программами, бизнес-инициативами и научно-
образовательным комплексом. Следовательно, можно в перспективе ожидать реализацию адресных, 
технологически обоснованных проектов, направленных на воссоздание полных производственных це-
почек в наиболее критических секторах. 
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к.э.н., доцент, кафедры управления сельскохозяйственным производством и менеджмента  

ФГБОУ ВО ГУЗ 
 

Аннотация: статья посвящена анализу направлений реализации стратегии развития на муниципаль-
ном уровне, содержащей принципы устойчивого развития. Отмечено, что стратегия развития города 
Вологды до 2030 года направлена на формирование экономики замкнутого цикла и создание экологич-
ного пространства для жизни. В работе отмечены некоторые пробелы в действующей стратегии разви-
тия и предложены конкретные направления по её совершенствованию. Статья подготовлена на основе 
анализа законодательства, официальных документов, рейтингов и научных материалов. 
Ключевые слова: реализация стратегии, устойчивое развитие, муниципальный уровень, город Волог-
да. 
 
VOLOGDA CITY: DEVELOPMENT OF A SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT STRATEGY TAKING INTO 

ACCOUNT THE DIRECTIONS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
 

Shevchenko Tatiana Viktorovna 
 

Abstract: The article is devoted to the analysis of the directions of implementation of the development 
strategy at the municipal level, which contains the principles of sustainable development. It was noted that the 
Vologda City development strategy until 2030 is aimed at forming a closed-loop economy and creating an 
environmentally friendly living space. The paper highlights some gaps in the current development strategy and 
suggests specific directions for its improvement. The article is based on an analysis of legislation, official 
documents, ratings and scientific materials. 
Keywords: strategy implementation, sustainable development, municipal level, Vologda city.  

 
Стратегия социально-экономического развития города Вологды на период до 2030 года направ-

лена на формирование экономики замкнутого цикла и создание экологичного пространства для жизни с 
принципами устойчивого развития[1,2,3]. Основные приоритеты включают создание комфортной город-
ской среды для энергичных и гармоничных людей, развитие электротранспорта, повышение качества 
городской среды и общественных пространств, а также реализацию национальных и муниципальных 
проектов с программно-целевым и проектным управлением[4,5]. Вологда признана лидером по каче-
ству экологической среды, что подтверждает успешность внедрения устойчивых практик. 
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Ключевые направления стратегии: 
 Формирование экономики замкнутого цикла. 
 Создание и поддержка экологичного городского пространства. 
 Развитие современных коммуникаций и транспорта, включая электротранспорт. 
 Повышение качества городской среды и благоустройства. 
 Программно-целевой принцип и проектное управление для реализации стратегии. 
Предусмотрены документы и программы, направленные на достижение поставленных целей: 
 Стратегия социально-экономического развития города Вологды на период до 2030 года. 
 План мероприятий по реализации стратегии, утвержденный постановлением Администрации 

города. 
 Муниципальные программы по формированию современной городской среды и экономическо-

му развитию и внедрению принципов ESG (экология, социальная ответственность и управление) на 
муниципальном уровне. 

В 2021 году Вологодская городская Дума приняла решение о включении концепции «ЭкоВолог-
да — 2030» и разрабатываемого Экологического стандарта в действующую Стратегию социально-
экономического развития до 2030 года. Произошла интеграция целей устойчивого развития в Страте-
гию социально -экономического развития Вологды до 2030 года. Это придало инициативе статус стра-
тегического приоритета. 

Для координации работ создан муниципальный проектный комитет под руководством мэра горо-
да, в который входят представители власти, бизнеса, вузов и НКО. На 2023 год функционируют 25 про-
ектных команд, реализующих приоритетные направления. Главная цель концепции сделать Вологду 
самым экологически чистым городом России к 2030 году. Для её достижения определены 11 «город-
ских фокусов», соотнесённых с ЦУР ООН. 

Реализуются следующие флагманские проекты: 

 Зелёный каркас: целевой показатель 25 м² зеленых насаждений на человека к 2030 г. (сей-
час около 12–14 м²). 

 Развитие электротранспорта: создано 10 зарядных станций, восстанавливается троллейбус-
ное движение. 

 Энергоэффективность: замена 10 000 уличных светильников на LED. 

 Пластик ноль: собрано более 500 тонн вторсырья за год. 

 Малая река большого города: ревитализация реки Содемы. 
Ниже представлен обзор сведений по развитию города Вологды до 2030 года с ключевыми пока-

зателями (табл.1). 
 

Таблица 1 
Общие сведения по городу Вологде и основные приоритеты стратегии города Вологды-2030 

Показатель Описание 

Год основания города 1147 

Население (2025) 318,3 тыс. человек 

Стратегическая цель Формирование экономики замкнутого цикла и экологичного про-
странства с принципами устойчивого развития 

Город для гармоничной жизни Создание комфортной среды для жизни 

Город для энергичных людей Развитие инфраструктуры, поддержка активного образа жизни 

Столица Вологодской области Сохранение и развитие культурного и исторического наследия 

 
Ниже представлен анализ направлений стратегии развития города Вологды до 2030 года с клю-

чевыми показателями (табл. 2). 
Финансирование предусмотрено муниципальным бюджетом в размере 5,1 млн руб., привлечено 

грантов - 9,1 млн руб., инвестиции - 600 млн руб. Управление осуществляет Совет по стратегическому 
развитию, Администрация, Общественный Совет, проектные команды из бизнеса и НКО.  



238 ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 

 

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

Ключевые плановые показатели развития города Вологды к 2030 году представлены в табл. 3.  
 

Таблица 2 
Ключевые направления Стратегии 

Проект Описание и результаты Показатели (2020-2023) 

Развитие электро-
транспорта 

Внедрение электромобилей и заряд-
ной инфраструктуры, обучение спе-
циалистов, развитие паркa транспор-
та 

-Электрозарядные станции: от 1 до 
16 штук 
-Увеличение личных электромоби-
лей  

Реновация промыш-
ленных территорий 

Восстановление площадей, дорог, 
создание рабочих мест 

-12 проектов 
-215 тыс. м2 восстановленных пло-
щадей 
-1500 новых рабочих мест 
-более 5 млрд рублей инвестиций 

Зеленый каркас города Инвентаризация зеленых зон и дере-
вьев, посадка деревьев, недопуще-
ние застройки зеленых территорий 

Обеспеченность зелеными насажде-
ниями (м² на человека): от 11 м² в 
2021 году до 14 м² в 2023 году, цель 
25 м² к 2030 году 

 
Таблица 3 

Ключевые показатели развития города Вологды к 2030 году 

 Показатель Текущий уровень 
Целевой уровень к 

2030 году 
Комментарий 

1.  Уровень загрязнения 
воздуха 

Высокий Снижение на 30% Внедрение стандартов и мони-
торинг 

2.  Доступность экологи-
чески чистой воды 

Средняя 90% населения Модернизация водоснабжения 

3.  Число зеленых зон на 
душу населения 

Низкое Увеличение на 
40% 

Создание парков и зеленых 
коридоров 

4.  Уровень безработицы 6% До 4% Развитие новых рабочих мест 

5.  Объем инвестиций в 
инновации 

Низкий Увеличение в 2 
раза 

Акцент на поддержку высоко-
технологичных предприятий 

 
Несмотря на значительные усилия, анализ выявляет некоторые пробелы в стратегии Вологды с 

точки зрения международных стандартов (C40 Cities) [6,7]: 
‾ Отсутствие количественных целей по сокращению выбросов парниковых газов. 
‾ Недостаточное внимание к общественному транспорту. 
‾ Отсутствие плана адаптации к изменению климата. 
‾ Слабая проработка управления отходами. 
‾ Не опубликован экологический стандарт города. 
Рекомендации по доработке выявленных недочетов могут включать следующие направления: 
‾ Актуализация Стратегии социально-экономического развития города Вологды с переводом 

ее в статус полноценной Стратегии устойчивого развития, 
‾ внедрение карбонового землеустройства в качестве инструмента территориального плани-

рования, 
‾ создание публичного отчета об устойчивом развитии по стандарту. 
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Аннотация: В условиях цифровой трансформации и глобализации экономики эффективность управле-
ния организациями во многом определяется применением современных инструментов менеджмента и 
развитием лидерских компетенций руководителей. В статье рассматриваются теоретические основы 
современных концепций управления, а также анализируются такие инструменты управления, как Agile, 
система ключевых показателей эффективности (KPI) и модель сбалансированного Scorecard. Особое 
внимание уделяется исследованиям зарубежных и казахстанских ученых в области управления орга-
низациями. Ключевые слова: менеджмент, лидерство, стратегическое управление, Agile, KPI, Balanced 
Scorecard, организационная эффективность.» 
Ключевые слова: управление, лидерство, стратегическое управление, Agile-подход, система KPI, 
сбалансированная координация, организационное управление, теория управления, корпоративная 
культура, организационное поведение, эмоциональный интеллект, стратегическое планирование, эф-
фективность управления, бизнес-процессы, командная работа, управление человеческими ресурсами, 
мотивация, инновационное развитие. 
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Abstract: In the context of digital transformation and globalization of the economy, the effectiveness of organ-
izational management is largely determined by the application of modern management tools and the develop-
ment of leadership competencies among managers. This article examines the theoretical foundations of mod-
ern management concepts and analyzes such management tools as Agile, Key Performance Indicators (KPI), 
and the Balanced Scorecard model. Particular attention is paid to the studies of foreign and Kazakhstani 
scholars in the field of organizational management. 
Keywords: management, leadership, strategic management, Agile approach, KPI system, Balanced Score-
card, organizational management, management theory, corporate culture, organizational behavior, emotional 
intelligence, strategic planning, management efficiency, business processes, teamwork, human resource 
management, motivation, innovative development. 

 
В настоящее время экономика характеризуется быстрыми технологическими изменениями, раз-

витием цифровых технологий и усилением глобальной конкуренции. Такие условия зависят от эффек-
тивности и качества решений в области управления бизнесом и способности менеджеров использовать 
современные инструменты управления. Развитие науки управления в целом началось в конце XIX и 
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начале XX веков и может быть связано с работами таких ученых, как Ф. Тейлор, А. Файоль и М. Вебер. 
Их исследования заложили классические теоретические основы управления. Дальнейшее развитие 
науки управления привело к появлению новых направлений через поведенческую школу, системный 
подход и современные концепции стратегического управления. Научные основы управления можно 
увидеть в работах таких ученых, как П. Друкер, Г. Минцберг, М. Портер и С. Роббинс. Их исследования 
были сосредоточены на вопросах стратегического управления, организационного поведения и роли 
лидера в системе управления организацией [1; 2]. 

Исследования развития современного управления и лидерства в Казахстане рассматриваются 
также в работах таких ученых, как К. Жакыпов, А. Есимжанова, С. Сейткасимов и К. Нурланова. В своих 
исследованиях они анализировали особенности управления организациями в контексте экономической 
трансформации и интеграции Казахстана в мировое экономическое пространство [3; 4]. В современном 
управлении современные организации активно используют инновационные инструменты управления, 
включая гибкий подход (Agile), систему ключевых показателей эффективности (KPI) и модель сбалан-
сированной системы показателей (Balanced Scorecard). Эти инструменты позволяют повысить эффек-
тивность управления, улучшить стратегическое планирование и обеспечить устойчивое развитие орга-
низаций. Анализ теоретических основ инструментов современного управления и лидерства, а также 
изучение их роли в развитии организаций является одной из областей, которая всегда требует посто-
янных исследований. 

Если рассматривать теоретические основы управления, то это процесс планирования, организа-
ции, мотивации и контроля деятельности организаций с целью достижения их стратегических целей. По 
мнению исследователей, управление по П. Друкеру — это особый вид деятельности, направленный на 
обеспечение эффективности организации посредством рационального использования ресурсов и ко-
ординации деятельности сотрудников [1]. 

Г. Минцберг рассматривает управление через систему управленческих ролей менеджера. Он вы-
деляет основные роли менеджера, которые объединены в три основные группы: межличностные, ин-
формационные и роли принятия решений [2]. С. Роббинс отметил, что эффективность организационно-
го управления во многом зависит от организационного поведения, мотивации и корпоративной культу-
ры сотрудников в существующей среде [5]. 

Среди казахстанских исследователей также проводились исследования по вопросам развития 
науки управления. Так, К. К. Жакупов подчеркивает важность стратегического управления и инноваци-
онного развития организаций в условиях современной экономики Казахстана [3]. Современные теории 
управления основаны на системном подходе. Согласно этому подходу, организация рассматривается 
как сложная система, состоящая из элементов, взаимосвязанных взаимодействием с внешней средой. 
Эволюция концепций управления. Развитие теории управления прошло несколько этапов. Первый этап 
можно назвать формированием классической школы управления. Фредерик Тейлор разработал кон-
цепцию научного управления, основанную на анализе трудовых процессов и повышении производи-
тельности труда. Анри Файоль разработал административную теорию управления и сформулировал 
основные функции управления: планирование, организация, руководство, координация и контроль. 
Макс Вебер предложил теорию бюрократической организации, которая предусматривает четкую иерар-
хию управления, формализацию правил и разделение полномочий. Следующим этапом стало развитие 
поведенческой школы управления. Исследования Элтона Мэйо показали, что социальные факторы и 
межличностные отношения оказывают значительное влияние на производительность труда. В сере-
дине XX века сформировались современные концепции управления, включая системный и ситуацион-
ный подходы к управлению. Эти подходы предполагают, что эффективность управления зависит от 
конкретной ситуации и характеристик внешней среды. 

Современные инструменты управления. В современных условиях организации используют раз-
личные инструменты управления, направленные на повышение эффективности своей деятельности и 
достижение стратегических целей. К основным инструментам современного управления применяются 
различные подходы. Среди них стратегическое планирование, управление проектами, системы оценки 
эффективности, количественные системы управления и методы гибкого управления. В последние годы 
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особую популярность приобрели методы гибкого управления, позволяющие организациям быстрее 
адаптироваться к изменениям во внешней среде. Подход гибкого управления является одной из самых 
популярных современных моделей управления. Эта методология была сформулирована в 2001 году 
группой специалистов программной индустрии в «Манифесте гибкого управления» [6]. Подход гибкого 
управления основан на следующих принципах: гибкость и адаптация к изменениям, тесная коммуника-
ция между членами команды, ориентация на потребности клиента и непрерывное совершенствование 
процессов. В настоящее время гибкий подход используется не только в ИТ-секторе, но и в управлении 
проектами, маркетинге и инновационной деятельности организаций. 

Система KPI (ключевые показатели эффективности) Система ключевых показателей эффектив-
ности (KPI) является одним из наиболее распространенных инструментов оценки результатов деятель-
ности организаций. KPI позволяет измерять эффективность сотрудников, подразделений и организации 
в целом. Этот инструмент тесно связан с концепцией управления по целям, предложенной П. Друкером 
[1]. Основные задачи системы KPI: оценка эффективности деятельности, мониторинг реализации стра-
тегических целей, повышение мотивации сотрудников. Улучшение управленческих решений По мнению 
казахстанских исследователей, внедрение системы KPI способствует повышению прозрачности управ-
ления и эффективности деятельности организаций [4]. 

Модель сбалансированной системы показателей была разработана Р. Капланом и Д. Нортоном в 
1990-х годах и является инструментом стратегического управления организацией [7]. Эта модель вклю-
чает оценку деятельности организации в четырех областях: во-первых, финансовые показатели, во-
вторых, отношения с клиентами, в-третьих, внутренние бизнес-процессы и в-четвертых, обучение и 
развитие сотрудников. Используя сбалансированную систему показателей, организации могут связать 
стратегические цели с конкретными показателями эффективности и повысить эффективность управле-
ния. 

Важно четко разграничить основные обязанности руководящего органа и сотрудников учрежде-
ния или организации. Рассмотрим обязанности руководящего органа в учреждении. К основным долж-
ны относиться следующие. Во-первых, надлежащее ведение общественных дел, стратегическое пла-
нирование – наличие четкой миссии, финансовое, имущественное, кадровое управление и т. д., пози-
ционирование, стабильность учреждения, экологическое и социальное управление, формирование ра-
венства и многообразия, управление рисками, опыт сотрудников, соблюдение мер охраны труда и тех-
ники безопасности, мониторинг эффективности, оценка процессов и результатов, аудит бизнес-
процессов, обеспечение качества – вот основные обязанности руководящего органа. 

Процессы развития повышаются, когда четко определены основные задачи сотрудников, выпол-
няющих функции после руководства организации. Для сотрудников, участвующих в бизнес-процессах 
организации, важно в полной мере понимать свои личные задачи. К ним относятся: полное понимание 
основных направлений деятельности организации, чувство ценностей организации, четкое знание ее 
главных целей (образование, исследования, взаимодействие с обществом и т. д.), ознакомление со 
стратегией, знание вызовов и угроз, стоящих перед направлением работы, ознакомление с основными 
законодательными и экономическими документами в направлении стратегических услуг организации, 
обмен практическим и профессиональным опытом, чтение документов и внесение рекомендаций, не-
равнодушие к работе организации, взаимодействие вне работы, соблюдение бизнес-процессов, эф-
фективное использование времени и постоянное развитие. При наличии гармонии между руководством 
и сотрудниками организации очевидно, что установленные процессы развития, поставленные цели и 
задачи будут выполнены, и будут достигнуты результаты. 

Современные концепции лидерства позволяют нам определить основные инструменты и важные 
факторы эффективного управления организацией. Современные теории лидерства рассматривают 
лидера не только как администратора, но и как координатора и организатора командной работы. 
Трансформационное лидерство предполагает способность лидера формировать стратегическое виде-
ние и стимулировать инновационное развитие организации [8]. Теория ситуационного лидерства пред-
полагает адаптацию стиля управления в зависимости от конкретной ситуации и уровня развития со-
трудников [9]. Современные исследования также показывают важность эмоционального интеллекта 
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лидера, который влияет на эффективность взаимодействия внутри группы [10]. 
Давайте остановимся на некоторых качествах хорошего лидера. Важно различать разницу и раз-

рыв между менеджером и лидером. В этом контексте менеджер должен, прежде всего, быть лидером; 
помимо основных механизмов управления, важно с самого начала заручиться поддержкой команды и 
привить чувство командного развития в процессе развития организации. 

В отношении своих основных принципов лидеры ценят честность и порядочность. Они ценят до-
верие к людям, их убеждения и четкие ценности. 

Лидеры обладают хорошими коммуникативными навыками, открыты для своей команды и делят-
ся своими неудачами и успехами. Лидерство – это дальновидность. У них есть четкое представление о 
том, чего они хотят и как этого достичь. Они успешно доносят свое видение до команды. Они ищут уни-
кальные способы решения проблем, когда сталкиваются с трудностями. Они не сдаются легко. Интуи-
тивные лидеры полагаются как на интуицию, так и на факты при принятии сложных решений. (Интуи-
ция часто основана на имеющихся знаниях и жизненном опыте человека.) Лидеры должны быть эмо-
ционально эмпатичными, чтобы помочь им развить прочную связь со своей командой. (И чтобы пре-
одолевать трудности, недовольство и стремления членов своей команды.) 

При принятии целенаправленных решений необходимо учитывать факты и критерии. Необходим 
достаточный интеллект для поиска бизнес-решений сложных проблем. Лидер должен уметь анализи-
ровать и взвешивать все «за» и «против» перед принятием решения (осознавая риски и оценивая их). 
Открытость и творческий подход к новым идеям, возможностям и перспективам. Понимание того, что 
нет единственно правильного способа что-либо сделать. Всегда готовность слушать, наблюдать и ме-
няться. Творческое и нестандартное мышление и мотивация команды в одном направлении. Терпение 
ко времени необходимо для разработки стратегии и достижения результатов. Постоянное совершен-
ствование и терпение ведут к успеху. Гибкая адаптация способствует достижению успеха. Поскольку 
дела редко идут по плану, гибкость и интуиция помогают поддерживать прогресс в сложных ситуациях. 

Современные инструменты управления и лидерства играют важную роль в повышении эффек-
тивности организаций. Теоретические исследования зарубежных и казахстанских ученых легли в осно-
ву разработки современных моделей управления. Использование таких инструментов, как Agile, KPI и 
Balanced Scorecard, позволяет организациям совершенствовать стратегическое управление, повышать 
эффективность бизнес-процессов и развивать человеческий потенциал. Развитие лидерских компетен-
ций менеджеров и внедрение инновационных методов управления являются важными условиями 
успешного функционирования организаций в современной экономике. 
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Южно-Российский институт управления – филиал Российской академии народного хозяйства и 
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Аннотация: статья посвящена феномену информационного шума в социальных сетях – избыточному, 
нерелевантному или ложному контенту, снижающему эффективность коммуникации. Рассматриваются 
технологические, поведенческие, социально-психологические и экономические причины возникновения 
шума. Предлагается многомерная классификация типов шума: по источнику, содержанию, цели и вре-
менной динамике. Анализируются негативные последствия для когнитивной сферы пользователей и для 
информационной экосистемы в целом. Описаны основные методы фильтрации – от алгоритмического 
ранжирования и машинного обучения до краудсорсинга и цифровой гигиены. Приводятся сравнительные 
оценки эффективности различных подходов и обсуждаются побочные эффекты.  
Ключевые слова: информационный шум, социальные сети, методы фильтрации, цифровая гигиена, 
контент. 
 

INFORMATION NOISE IN SOCIAL NETWORKS: NATURE, TYPOLOGY AND FILTERING METHODS 
 

Zhirkova Varvara Alexandrovna 
 

Scientific adviser: Perova Marina Viktorovna 
 
Abstract: the article is devoted to the phenomenon of information noise in social networks – excessive, irrele-
vant or false content that reduces the effectiveness of communication. Technological, behavioral, socio-
psychological and economic causes of noise are considered. A multidimensional classification of noise types is 
proposed: by source, content, purpose and time dynamics. The negative consequences for the cognitive sphere 
of users and for the information ecosystem as a whole are analyzed. The main filtering methods are described – 
from algorithmic ranking and machine learning to crowdsourcing and digital hygiene. Comparative assessments 
of the effectiveness of various approaches are given and side effects are discussed.  
Key words: information noise, social networks, filtering methods, digital hygiene, and content. 

 
Актуальность выбранной темы научной статьи обусловлена тем, что ежедневно в социальных се-

тях создаётся более 300 миллионов терабайт данных. Платформы, такие как «ВКонтакте», Telegram, 
TikTok и YouTube, стали основными каналами коммуникации для миллиардов пользователей.       Основ-
ная проблема современного пользователя – не дефицит данных, а невозможность выделить значимый 
сигнал среди окружающего его шума. Под информационным шумом в данном контексте понимается со-
вокупность избыточных, нерелевантных, ложных или многократно повторяющихся сообщений, которые 
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затрудняют или делают невозможным эффективное извлечение ценной информации. Термин «шум» был 
заимствован из теории связи Клода Шеннона, где под шумом понимаются любые помехи, искажающие 
сигнал и снижающие пропускную способность канала. В социальных сетях этот принцип сохраняется: чем 
выше уровень шума, тем сложнее пользователю выделить полезный сигнал. Социальные сети спроекти-
рованы для максимального вовлечения аудитории, что часто достигается ценой активной генерации шум 
– кликбейтных заголовков, вирусных повторов, бот-активности, автоматических уведомлений и бесконеч-
ной рекламы [1, с. 42]. В условиях пандемии COVID-19 Всемирная организация здравоохранения ввела 
термин «инфодемия», описывающий сочетание избытка противоречивой информации и шума, делающее 
невозможным отделение фактов от вымысла. Актуальность темы определяется не только научным инте-
ресом, но и практической необходимостью для каждого современного пользователя, разработчика циф-
ровых платформ и специалиста по информационной безопасности.  

Наиболее популярные виды информационных шумов в социальных сетях зафиксированы в графике: 
 

 
Рис. 1. Наиболее актуальные информационные шумы в социальных сетях [2] 

 
Для системного анализа шума и выбора адекватных методов фильтрации необходима многомер-

ная классификация. В данной статье предлагается выделить четыре основных критерия: источник воз-
никновения, содержание, цель распространения и временная динамика. 

По источнику возникновения различают: пользовательский шум; алгоритмический шум; рекламный 
шум. 

   По содержанию шум разделяется на: 
-  повторяющийся – когда одна и та же информация распространяется тысячами копий, например 

новость, перепостнутая 500 сообществами с идентичным текстом;  
- фоновый – постоянный низко значимый поток уведомлений о лайках, подписках и добавлениях в 

друзья;  
- бессмысленный – сообщения, не несущие фактов или эмоций;  
- противоречивый – взаимоисключающие утверждения об одном и том же событии, создающие 

«информационный хаос». 
По цели создания информационный шум бывает случайным; намеренным; манипулятивным; ком-

мерческим. 
По временному признаку выделяют: 
-  постоянный шум, присутствующий всегда и не зависящий от внешних событий (уведомления, 

фоновые посты);  
- волновой шум, возникающий в ответ на резонансные события и затухающий по мере ослабления 

интереса;  
- сезонный шум, регулярно повторяющийся в определённые периоды.  
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Эта классификация имеет прямое практическое значение: против бот генерируемого шума эффек-
тивны одни методы, против повторяющегося – другие, против манипулятивного – третьи [3, с. 885]. 

Для практического осмысления выбранной темы, рассмотрим методы фильтрации информацион-
ного шума в социальных сетях. Борьба с информационным шумом ведётся по нескольким направлениям.  

Технологические методы включают в себя алгоритмическое ранжирование, где каждый пост полу-
чает вес релевантности на основе истории пользователя, свежести и авторитетности источника. Эффек-
тивность такого подхода составляет 70–85 процентов, однако он порождает побочный эффект – «пузыри 
фильтров», когда пользователь оказывается изолирован от альтернативных точек зрения. 

Более продвинутые методы машинного обучения включают байесовские классификаторы и метод 
опорных векторов для отсева явного спама по словам-маркерам. Нейросетевые модели-трансформеры 
(GPT) способны улавливать скрытую манипуляцию и сарказм. Детекция ботов анализирует поведенче-
ские паттерны: время суток публикаций, скорость ответов, маршруты переходов по ссылкам, достигая 
точности 85–95 процентов.  

Организационные и пользовательские методы не менее важны. Самый простой способ – ручное 
управление подписками: отписка от шумящих каналов, использование списков «близкие друзья», вклю-
чение режима «только важные уведомления». Цифровая гигиена включает временные лимиты на ис-
пользование соцсетей, группировку каналов по папкам с отключённым звуком и ежемесячный аудит под-
писок. 

Платформенные и юридические решения представлены антиспам-системами, алгоритмическим 
подавлением повторов, а также законами о фейках в Евросоюзе. Однако юридические методы работают 
медленно и несут риск цензуры [4, с. 391]. 

Автором на основе исследования была разработана таблица, закрепляющая выводы и перспекти-
вы проведённого исследования: 

 
Таблица 1 

Выводы и перспективы проведённого исследования 

Аспект Выводы Перспективы 

Природа и ти-
пология шума 

  Шум порождён технологическими, поведен-
ческими, социально-психологическими и эко-
номическими причинами. Различается по ис-
точнику, содержанию, цели и временной ди-
намике. Различение шума и сигнала субъек-
тивно. 

 Создание гибридных систем филь-
трации. Разработка децентрализо-
ванных протоколов доверия на базе 
Web3. 

Последствия и 
методы борь-

бы 

  Негативные эффекты: когнитивная перегруз-
ка, информационная тревожность, падение 
критического мышления, вымывание каче-
ственного контента. Полное устранение шума 
невозможно из-за побочных эффектов. 

  Адаптация фильтрации к новым 
форматам). Внедрение метрик «ин-
формационной ценности» вместо 
примитивных показателей вовле-
чённости. 

 
Таким образом, подводя итог исследования стоит отметить, что       Информационный шум в соци-

альных сетях представляет собой сложный системный феномен, порождённый взаимодействием техно-
логических, поведенческих, социально-психологических и экономических факторов. Различение шума и 
сигнала в значительной степени субъективно, что затрудняет создание универсальных алгоритмов филь-
трации. 

Негативные последствия шума подтверждены эмпирически: когнитивная перегрузка, информаци-
онная тревожность, принятие ошибочных решений, падение критического мышления на уровне личности, 
а на уровне экосистемы – снижение доверия, вымывание качественного контента и рост затрат на моде-
рацию. Полное устранение информационного шума невозможно и нежелательно. Задача заключается не 
в тотальной очистке, а в снижении отношения сигнал/шум до приемлемого уровня при контролируемых 
побочных эффектах. 
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Перспективные направления дальнейших исследований включают в себя, во-первых, адаптацию 
методов фильтрации к новым форматам контента – коротким вертикальным видео, голосовым сообще-
ниям, аудио комнатам и прямым трансляциям, где традиционные текстовые методы не работают.  
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за 1 стр. 
МК-2733 

25 июня 

XXIII Международная научно-практическая конференция 

НАУЧНОЕ ОБОЗРЕНИЕ:  

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

150 руб. 

за 1 стр. 
МК-2734 

25 июня 
XII Международная научно-практическая конференция 

СОВРЕМЕННЫЕ СТУДЕНЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 

150 руб. 

за 1 стр. 
МК-2735 

25 июня 
XX Международная научно-практическая конференция 

ЭКОНОМИКА ПРЕДПРИЯТИЙ, РЕГИОНОВ, СТРАН: 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ И СОВРЕМЕННЫЕ АСПЕКТЫ 

150 руб. 
за 1 стр. 

МК-2736 

25 июня 

XIII Международная научно-практическая конференция 

ОБРАЗОВАНИЕ, ВОСПИТАНИЕ И ПЕДАГОГИКА: 

ТРАДИЦИИ, ОПЫТ, ИННОВАЦИИ 

150 руб. 

за 1 стр. 
МК-2737 

25 июня 

XXIII Международная научно-практическая конференция 

ЮРИСПРУДЕНЦИЯ, ГОСУДАРСТВО И ПРАВО: 

АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ И СОВРЕМЕННЫЕ АСПЕКТЫ 

150 руб. 

за 1 стр. 
МК-2738 

www.naukaip.ru 

 

 


