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Аннотация: В статье рассмотрены вопросы совершенствования системы оплаты труда руководителей 
федеральных государственных учреждений. Проведен анализ действующего механизма формирова-
ния должностных окладов и стимулирующих выплат. Установлено, что существующая модель обеспе-
чивает взаимосвязь должностного оклада со средней заработной платой работников основного персо-
нала и учитывает результаты деятельности через систему показателей эффективности, однако не со-
держит самостоятельного инструмента количественной оценки управленческой нагрузки. 
Для устранения этого недостатка разработана методика расчета интегрального коэффициента управ-
ленческой нагрузки, учитывающая функционально-институциональные, организационные, территори-
альные и иные факторы, определяющие содержание и условия труда руководителя. Предложен меха-
низм его практической реализации в области охраны и использования особо охраняемых природных 
территорий. Полученные результаты могут быть использованы при совершенствовании отраслевых 
систем оплаты труда.  
Ключевые слова: оплата труда; руководитель учреждения; государственный природный заповедник; 
национальный парк; управленческая нагрузка; интегральный коэффициент управленческой нагрузки; 
должностной оклад  
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Abstract: The article examines approaches to improving the remuneration system for heads of federal state 
institutions. An analysis of the current framework for determining official salaries and performance-based in-
centive payments was conducted. The study revealed that the existing remuneration model ensures a linkage 
between a manager’s official salary and the average remuneration of core personnel and takes institutional 
performance into account through a system of performance indicators. However, it does not provide an inde-
pendent instrument for the quantitative assessment of managerial workload. 
To address this limitation, a methodology for calculating an integrated managerial workload coefficient was 
developed. The proposed approach takes into account functional-institutional, organizational, territorial, and 
other factors that determine the content and working conditions of managerial labour. A mechanism for its 
practical application in the field of protection and use of specially protected natural areas is proposed. The 
findings may be used to improve sector-specific remuneration systems. 
Keywords: remuneration; head of institution; state nature reserve; national park; managerial workload; inte-
grated managerial workload coefficient; official salary; public administration 

 
Введение 
Совершенствование систем оплаты труда работников бюджетной сферы является одним из важ-

ных направлений повышения эффективности государственного управления. Особое значение данная 
задача приобретает применительно к руководителям государственных учреждений, поскольку именно 
на них возлагается ответственность за достижение целей деятельности организаций, рациональное и 
эффективное использование бюджетных средств, управление персоналом и имуществом, а также за 
обеспечение выполнения публично значимых задач в установленной сфере деятельности. 

В настоящее время оплата труда руководителей федеральных государственных учреждений ос-
новывается на положениях постановления Правительства Российской Федерации от 05 августа 2008 г. 
№ 583 «О введении новых систем оплаты труда работников федеральных бюджетных, автономных и 
казенных учреждений и федеральных государственных органов, а также гражданского персонала воин-
ских частей, учреждений и подразделений федеральных органов исполнительной власти, в которых 
законом предусмотрена военная и приравненная к ней служба, оплата труда которых осуществляется 
на основе Единой тарифной сетки по оплате труда работников федеральных государственных учре-
ждений» (далее по тексту – постановление № 583) [1]  и предусматривает определение должностного 
оклада посредством установления кратности к средней заработной плате работников основного персо-
нала учреждения. Одновременно результаты деятельности этих должностных лиц учитываются через 
систему показателей эффективности, используемую при определении стимулирующих выплат. 

Вместе с тем действующая модель оплаты труда не содержит самостоятельного инструмента 
количественной оценки сложности управления. В результате руководители учреждений, существенно 
различающихся по масштабу деятельности, объему полномочий, особенностям организационной 
структуры и уровню ответственности, могут получать сопоставимые должностные оклады. 

Целью исследования является разработка методического подхода к количественной оценке 
сложности управления федеральными государственными учреждениями на основе интегрального ко-
эффициента управленческой нагрузки, предназначенного для использования при определении долж-
ностных окладов руководителей, осуществляющих деятельность в области охраны и использования 
особо охраняемых природных территорий федерального значения. 

Материалы и методы исследования 
Методологическую основу исследования составили положения законов об охране окружающей 

среды и особо охраняемых природных территориях, трудового законодательства Российской Федера-
ции, нормативные правовые акты, регулирующие оплату труда работников федеральных государ-
ственных учреждений, положения о государственных природных заповедниках, государственных при-
родных заказниках, национальных парках, а также документы, определяющие порядок оценки эффек-
тивности деятельности учреждений и их руководителей. 

Теоретической основой исследования послужили работы отечественных ученых в области эко-
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номики труда, государственного управления и совершенствования механизмов оплаты работников в 
бюджетном секторе экономики. В научных работах Н.А. Абузяровой [2], Ф.Н. Кадырова [3], 
Н.В. Желомеевой [4], Ю.С. Рогожниковой [5; 6], А.Е. Лапина, Н.Н. Ломовцевой [7], Н.А. Петрунина, Е.А. 
Перевозчиковой, Т.Г. Колесниковой, Е.А. Козловой [8], Ю.М. Остапенко [9], В.А. Скляревской [10], А.П. 
Егоршина [11] заработная плата рассматривается как многофункциональная экономическая категория, 
выполняющая воспроизводственную, стимулирующую, регулирующую и социальную функции, эффек-
тивная реализация которых обеспечивается структурной сбалансированностью системы оплаты труда 
и соответствием размеров должностных окладов квалификационным характеристикам работников. От-
мечается, что эффективная система оплаты должна учитывать не только количественные показатели, 
но и качественные характеристики труда, включая его сложность, напряженность и ответственность [9]. 
Этот подход особенно значим для государственного сектора, где отсутствует прямой рыночный меха-
низм ценообразования труда. Подчеркивается, что она выступает как фактор кадровой устойчивости и 
экономической безопасности [12].   

Вместе с тем вопросы количественной оценки сложности управления федеральными государ-
ственными учреждениями и использования результатов такой оценки при определении должностных 
окладов руководителей остаются недостаточно разработанными, что предопределило направление 
настоящей работы. 

Информационную основу исследования составили материалы ведомственной отраслевой и гос-
ударственной статистической отчетности, штатные расписания, должностные инструкции, администра-
тивные регламенты и иные организационно-распорядительные документы подведомственных Минпри-
роды России учреждений. 

В работе использовались системный и функциональный подходы, методы нормативно-правового 
и сравнительного анализа, классификации, шкалирования и интегральной оценки. Для выявления фак-
торов, определяющих уровень управленческой нагрузки, проведен анализ целей создания, задач, 
функций и особенностей деятельности федеральных государственных учреждений различных типов. 

В результате разработана методика количественной оценки управленческой нагрузки руководи-
телей, основанная на системе коэффициентов, характеризующих институциональные особенности 
учреждения, масштаб его деятельности, природно-климатические условия функционирования и уро-
вень ответственности руководителя. Интегральная оценка формируется на основе расчета коэффици-
ента управленческой нагрузки с использованием весовых значений и шкал ранжирования. 

Результаты исследования и их обсуждение 
Развитие отраслевой системы оплаты труда работников государственных природных заповедни-

ков, государственных природных заказников, национальных парков и иных учреждений, подведом-
ственных Министерству природных ресурсов и экологии Российской Федерации, невозможно без со-
вершенствования механизмов определения должностных окладов руководителей указанных учрежде-
ний. 

Это обусловлено тем, что оплата труда руководителей бюджетных и казенных учреждений ха-
рактеризуется рядом особенностей, связанных с публично-правовой природой деятельности таких ор-
ганизаций, высокой степенью нормативного регулирования, а также многоуровневым характером реа-
лизуемых ими функций. Особое значение при формировании системы оплаты труда этой категории 
должностных лиц приобретает учет сложности и напряженности выполняемых ими функций, объема 
управленческой нагрузки, уровня персональной ответственности, а также специфики деятельности. 
Руководители федеральных государственных учреждений осуществляют не только текущее админи-
стративное управление, но и обеспечивают выполнение государственных функций и задач, взаимодей-
ствие с широким кругом органов государственной власти и иных заинтересованных сторон, достижение 
установленных показателей результативности и т.д. 

Правительство Российской Федерации, определяя модель оплаты руководителей государствен-
ных учреждений и устанавливая ее зависимость от средней заработной платы основного персонала 
(далее по тексту – ключевая категория работников) [1], исходило из того, что он непосредственно обес-
печивает достижение целей создания учреждения и выполнение возложенных на него функций, пред-
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полагая, что  уровень его заработной платы должен наиболее полно отражать параметры управляемо-
го объекта и особенности деятельности, формируя тем самым взаимосвязь оплаты труда руководите-
ля с уровнем оплаты труда работников учреждения в целом.  

Для практической реализации этого подхода возникла необходимость нормативного определе-
ния не только понятия «основной персонал учреждения», но и состава должностей, относящихся к 
нему. 

В области охраны и использования особо охраняемых природных территорий (далее по тексту – 
ООПТ) решение данной задачи было осуществлено посредством принятия приказа Минприроды Рос-
сии от 29 мая 2020 г. № 317 «Об утверждении перечня должностей работников, относимых к основному 
персоналу по видам экономической деятельности, для расчета средней заработной платы и определе-
ния размеров должностных окладов руководителей федеральных государственных бюджетных и ка-
зенных учреждений, подведомственных Министерству природных ресурсов и экологии Российской Фе-
дерации» (далее – приказ № 317) [13]. 

Названный нормативный правовой акт определил состав работников, заработная плата которых 
учитывается при расчете должностного оклада руководителя в рассматриваемой сфере деятельности.  

Действующая модель определения должностного оклада руководителя обладает рядом суще-
ственных преимуществ: обеспечивает формализованный и унифицированный порядок установления 
должностных окладов, ограничивает чрезмерную дифференциацию между оплатой труда руководите-
лей и персонала учреждения, а также создает стимулы для формирования высококвалифицированного 
кадрового состава и повышения уровня его заработной платы. Указанные преимущества обусловили 
ее широкое распространение в государственном секторе. 

Вместе с тем наличие указанных достоинств не исключает отдельных ограничений. Основное из 
них заключается в том, что используемый механизм ориентирован преимущественно на профессио-
нально-квалификационные характеристики работников, тогда как факторы, определяющие содержание 
деятельности руководителя, объем принимаемых им решений и уровень управленческой нагрузки, в 
расчетной модели не рассматриваются. 

Управленческая нагрузка руководителя формируется значительно более широким кругом пара-
метров. В государственных природных заказниках, государственных природных заповедниках и нацио-
нальных парках федерального значения к их числу относятся: 

 площадь особо охраняемой природной территории,  

 количество участковых лесничеств и кордонов,  

 численность персонала,  

 количество посетителей,  

 объем бюджетного финансирования и внебюджетных доходов,  

 количество объектов капитальной инфраструктуры, 

 масштаб природоохранной деятельности, 

 объем научных исследований, уровень рекреационной нагрузки, 

 степень транспортной доступности территории,  

 количество охраняемых природных комплексов и объектов, а также иные характеристики, 
определяющие фактический объем управленческой нагрузки руководителя. 

Сочетание и степень выраженности указанных характеристик обусловливают значительные раз-
личия между учреждениями по масштабу деятельности, организационной структуре и условиям функ-
ционирования. Следовательно, действующий механизм определения должностного оклада руководи-
теля обеспечивает прежде всего его привязку к уровню оплаты труда ключевой категории работников, 
не учитывая в достаточной степени объём и содержание управленческого труда руководителя. Указан-
ное обстоятельство свидетельствует о необходимости разработки дополнительных инструментов ее 
оценки. 

Наряду с величиной должностного оклада есть еще один не менее важный аспект, подлежащий 
рассмотрению, – это механизм оценки эффективности деятельности учреждений и их руководителей, 
используемый при установлении стимулирующих выплат. 
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Дело в том, что пунктом 9 Положения об установлении систем оплаты труда работникам феде-
ральных бюджетных, автономных и казенных учреждений, утвержденного постановлением Правитель-
ства Российской Федерации от 05 августа 2008 г. № 583, предусмотрено, что «федеральные государ-

ственные органы …, в ведении которых находятся федеральные учреждения, устанавливают руко-
водителям этих учреждений выплаты стимулирующего характера по результатам достижения показа-
телей эффективности деятельности федерального учреждения и работы его руководителя, утвержда-
емых федеральным государственным органом, осуществляющим функции и полномочия учредителя 

этого учреждения … за соответствующий период [1]».   
Указанное закономерно потребовало формирования отраслевых механизмов оценки результатов 

деятельности как учреждений, так и их руководителей.  Именно в этих целях был принят приказ Мин-
природы России от 29 мая 2020 г. № 318 «Об утверждении показателей эффективности деятельности 
федеральных государственных бюджетных и казенных учреждений, подведомственных Министерству 
природных ресурсов и экологии Российской Федерации, и работы их руководителей» (далее – приказ 
№ 318) [14]. 

По своему содержанию данный нормативный акт фактически завершает формирование дей-
ствующей модели оплаты труда руководителей, увязывая ее с результатами деятельности учреждения 
в целом. 

В основе документа лежит широко применяемая в государственном управлении концепция 
управления по результатам, предполагающая, что оценка деятельности руководителя должна осу-
ществляться не только по факту исполнения должностных обязанностей, но и по степени достижения 
целевых показателей деятельности организации [15 – 17]. 

С точки зрения государственного управления такой подход представляется вполне обоснован-
ным. 

Государство, выступая учредителем учреждений, заинтересовано не только в соблюдении уста-
новленного порядка управления, но и в достижении конкретных общественно значимых итогов. Поэто-
му система стимулирующих выплат руководителям должна учитывать эффективность функционирова-
ния возглавляемых ими организаций. 

Приказ № 318, сформировав единую систему мониторинга деятельности учреждений и их руко-
водителей, направленную на оценку достигнутых результатов, обеспечил переход от преимущественно 
административной оценки результатов работы должностных лиц к формализованным механизмам кон-
троля качества оказанных услуг и выполненных работ, основанным на измеримых показателях. Тем 
самым был реализован ключевой принцип новой системы оплаты труда – зависимость вознаграждения 
от достигнутых результатов. 

Несмотря на преимущества рассматриваемого подхода, анализ его содержания показал, что си-
стема оценки эффективности позволяет ответить на вопрос: «Насколько успешно функционирует 
учреждение?» Однако она не отвечает на другой: «Насколько сложно управлять данным учреждени-
ем?» 

Эффективность деятельности характеризует достигнутые результаты функционирования учре-
ждения, тогда как условия их достижения определяются его организационными особенностями и объе-
мом труда руководителя. Как уже оказывалось выше, существующая система оплаты труда в недоста-
точной степени учитывает указанные характеристики в качестве самостоятельного объекта оценки. 
Игнорирование этих обстоятельств создает риск недооценки труда руководителей учреждений, имею-
щих наибольший объем управленческих функций и ответственности. Использование показателей эф-
фективности для компенсации подобных различий приводит к тому, что система стимулирования утра-
чивает свое основное назначение и начинает выполнять несвойственные ей функции. В связи с этим 
возникает необходимость разработки инструментария количественной оценки сложности управления. В 
качестве такового предлагается использовать интегральный коэффициент управленческой нагрузки, 
учитывающий масштаб деятельности учреждения, объем полномочий руководителя, уровень его от-
ветственности и иные факторы, определяющие содержание управленческого труда. 
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Проведенный анализ нормативно-правовой базы, регулирующей оплату труда работников и ру-
ководителей государственных учреждений, а также исследование организационно-функциональных 
особенностей деятельности государственных природных заповедников, государственных природных 
заказников и национальных парков позволили сформулировать основные подходы к разработке инте-
грального коэффициента управленческой нагрузки руководителей указанных учреждений. При этом 
учитывались общепринятые требования к построению составных индексов, включая обоснованность 
выбора исходных данных, их сопоставимость, устойчивость расчетов, прозрачность весовых коэффи-
циентов и интерпретируемость итогового результата [18 – 20].  

К числу основных принципов построения интегрального коэффициента управленческой нагрузки 
относятся: 

Принцип объективности. В основу расчета должны включаться только такие показатели, которые 
могут быть количественно определены на основании официальной статистической, бухгалтерской и 
иной управленческой отчетности учреждения. Использование субъективных экспертных оценок допус-
кается лишь в исключительных случаях и должно быть сведено к минимуму. Данный принцип обеспе-
чивает объективность результатов расчета и возможность их проверки.  

Принцип устойчивости. Система показателей должна опираться преимущественно на параметры, 
которые не подвержены резким ежегодным колебаниям. В противном случае размеры должностных 
окладов руководителей будут существенно изменяться под воздействием краткосрочных факторов, не 
связанных с реальной сложностью управления учреждением. Поэтому предпочтение должно отдавать-
ся показателям, характеризующим устойчивые особенности функционирования организации. 

Принцип сопоставимости. Интегральный коэффициент должен обеспечивать возможность сопо-
ставления учреждений различных типов между собой. Для этого используемые показатели должны 
иметь единые подходы к расчету и интерпретации независимо от организационных особенностей кон-
кретного учреждения. Данный принцип особенно важен применительно к системе особо охраняемых 
природных территорий, объединяющей государственные природные заповедники, государственные 
природные заказники, национальные парки, дендрологические парки и ботанические сады. 

Принцип комплексности. Сложность управления является многомерной характеристикой и не 
может быть адекватно описана одним параметром. Поэтому интегральный коэффициент должен учи-
тывать совокупность характеристик учреждения и условий его функционирования, влияющих на уро-
вень управленческой нагрузки руководителя. Именно комплексный характер оценки позволяет обеспе-
чить ее объективность и полноту. 

Принцип нормативной совместимости. Предлагаемая модель должна не заменять действующую 
систему оплаты труда, а дополнять ее. Разрабатываемый интегральный показатель должен быть 
встроен в существующий механизм определения должностных окладов руководителей, основанный на 
положениях постановления Правительства Российской Федерации № 583 и приказа Минприроды Рос-
сии № 317. Такой подход обеспечивает преемственность действующего нормативного регулирования и 
снижает риски практического внедрения методики. 

Принцип дифференциации. Система факторов должна обеспечивать выявление объективных 
различий между учреждениями по уровню управленческой сложности. При этом различия должны от-
ражать реальные особенности функционирования организаций, а не случайные отклонения отдельных 
показателей. Данный принцип имеет ключевое значение для формирования справедливой системы 
оплаты труда руководителей. 

С учетом изложенных принципов можно сделать вывод о том, что управленческая нагрузка руко-
водителя в федеральных государственных природных заповедниках, государственных природных за-
казниках и национальных парках определяется пятью основными группами факторов:  

1. Функционально-институциональная сложность, 
2. Масштаб деятельности учреждения, 
3. Природно-климатические и экологические условия, 
4. Организационная сложность управления, 
5. Уровень ответственности руководителя. 
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Они позволяют рассматривать учреждение одновременно как объект управления, территориаль-
но-ресурсную систему, организационную структуру и субъект реализации государственных функций в 
области охраны и использования особо охраняемых природных территорий. Такой подход обеспечива-
ет более полное отражение содержания управленческого труда руководителя и создает основу для 
количественной оценки сложности управления. 

Первая группа характеризует функционально-институциональную сложность управления учре-
ждением (Кфи).  

Функционально-институциональная сложность основывается на результатах анализа правового 
статуса, целей создания, задач и функций федеральных ООПТ. Несмотря на принадлежность государ-
ственных природных заказников, государственных природных заповедников и национальных парков к 
единой системе особо охраняемых природных территорий Российской Федерации, указанные катего-
рии существенно различаются по составу реализуемых функций, характеру правового режима и слож-
ности осуществляемой управленческой деятельности. 

Наиболее узким набором функций обладают государственные природные заказники. Основной 
целью их создания является сохранение либо восстановление отдельных компонентов природной сре-
ды, поддержание условий существования отдельных видов животных и растений, а также сохранение 
природных комплексов и объектов. Управленческая деятельность в заказниках преимущественно свя-
зана с обеспечением соблюдения установленного режима охраны территории и реализацией отдель-
ных природоохранных мероприятий. В отличие от иных категорий федеральных ООПТ государствен-
ные природные заказники, как правило, не осуществляют масштабной научно-исследовательской дея-
тельности, экологического мониторинга, организованного экологического туризма и развитой эколого-
просветительской работы, что объективно снижает уровень организационной и функциональной слож-
ности управления. 

Государственные природные заповедники представляют собой более сложный объект управле-
ния. Помимо природоохранной функции они осуществляют государственный экологический монито-
ринг, ведение Летописи природы, проведение научных исследований, экологическое просвещение 
населения, участие в сохранении биологического разнообразия и реализации государственных про-
грамм в области охраны окружающей среды. В отличие от заказников деятельность заповедников 
предполагает постоянное функционирование научных подразделений, организацию мониторинговых 
наблюдений, обработку и хранение значительных массивов экологической информации, а также вы-
полнение задач федерального государственного экологического контроля (надзора). В результате су-
щественно возрастает количество реализуемых функций, расширяется круг заинтересованных сторон 
и усложняется система управления учреждением. 

Наиболее высокой функционально-институциональной сложностью характеризуются националь-
ные парки. Наряду с природоохранной, научной и эколого-просветительской деятельностью нацио-
нальные парки осуществляют организацию регулируемого туризма и рекреации, управление туристи-
ческой инфраструктурой, обеспечение безопасности посетителей, сохранение объектов историко-
культурного наследия, взаимодействие с местным населением и хозяйствующими субъектами, разви-
тие экологических маршрутов и оказание отдельных услуг посетителям, выполнение работ по охране, 
защите и воспроизводству лесов на землях, включенных в хозяйственную зону, включая мероприятия 
по обеспечению жизнедеятельности людей, проживающих на его территории. Таким образом, нацио-
нальный парк одновременно функционирует как природоохранная, научная, просветительская и рекре-
ационная организация. Сочетание указанных направлений деятельности существенно увеличивает 
объем управленческих процессов, расширяет состав участников управленческих отношений и объек-
тивно повышает сложность управления учреждением. 

Следовательно, различия между государственными природными заказниками, государственны-
ми природными заповедниками и национальными парками обусловлены не только особенностями пра-
вового режима охраны территорий, но и объемом реализуемых функций, количеством направлений 
деятельности и уровнем институциональной сложности. Именно данные обстоятельства обусловлива-
ют необходимость использования коэффициента функционально-институциональной сложности (Кфи) 
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как самостоятельного элемента интегральной оценки сложности управления федеральными государ-
ственными учреждениями, осуществляющими управление особо охраняемыми природными террито-
риями. 

Коэффициент функционально-институциональной сложности отражает особенности самого 
учреждения как объекта управления и характеризует сложность управленческой деятельности, обу-
словленную составом реализуемых функций, разнообразием направлений деятельности, количеством 
участников управленческих отношений и объемом институциональных полномочий учреждения. 

Вторая группа определяет масштабы деятельности учреждения (Км). В отличие от коэффициента 
функционально-институциональной сложности, оценивающего качественные характеристики объекта 
управления, коэффициент масштаба деятельности отражает количественные параметры, непосред-
ственно влияющие на объем управленческой нагрузки руководителя. 

Масштаб деятельности включает две взаимосвязанные составляющие: территориальный и ре-
сурсный масштаб. 

 территориальный масштаб (Ктер) – площадь земельных участков и водных акваторий, находя-
щихся в управлении учреждения, протяженность маршрутов патрулирования, количество территори-
ально обособленных участков, а также степень труднодоступности территории; 

 ресурсный масштаб (Крес) – численность работников учреждения, объем финансового обеспе-
чения деятельности, а также стоимость имущества, находящегося в оперативном управлении, включая 
основные средства и нематериальные активы. 

Использование указанных показателей обусловлено тем, что увеличение размеров территории, 
численности персонала, объема финансовых ресурсов и имущественного комплекса приводит к услож-
нению процессов планирования, координации, контроля и принятия управленческих решений, что объ-
ективно повышает сложность деятельности руководителя федерального учреждения. 

Третья группа отражает природно-климатические и экологические особенности (Кп), характери-
зующие условия осуществления деятельности учреждения и оказывающие непосредственное влияние 
на сложность управления особо охраняемой природной территорией. К числу таких факторов относят-
ся изменение среднегодовой температуры и ее сезонные колебания, продолжительность зимнего пе-
риода, частота экстремальных природно-климатических явлений (ураганы, ледяные дожди, обильные 
снегопады, засухи и иные), особенности рельефа местности, наличие горных территорий и участков со 
снежным покровом продолжительностью более шести месяцев в году. 

Существенное значение также имеет транспортная доступность и степень освоенности террито-
рии, включая удаленность от административных центров, наличие труднодоступных участков, отсут-
ствие круглогодичного транспортного сообщения, необходимость использования авиационного, водно-
го или специального внедорожного транспорта для осуществления природоохранных мероприятий и 
государственного контроля (надзора). 

Дополнительным фактором сложности управления выступает наличие опасных природных про-
цессов и экологических рисков, способных оказывать негативное воздействие на природные комплексы 
и объекты инфраструктуры. К числу таких процессов относятся лесные пожары, паводки, подтопления, 
селевые явления, оползни, лавины, береговая абразия, термокарстовые процессы, ветровая и водная 
эрозия почв, а также иные природные явления, требующие проведения дополнительных мероприятий 
по мониторингу, предупреждению и ликвидации их последствий. 

Четвертая группа характеризует организационную сложность управления (Корг). В отличие от ко-
эффициентов функционально-институциональной сложности, масштаба деятельности и природно-
климатических условий, отражающих особенности объекта управления и условий осуществления дея-
тельности, коэффициент организационной сложности характеризует внутреннюю структуру системы 
управления учреждением и сложность координации реализуемых управленческих процессов. 

Особое значение данного показателя обусловлено тем, что учреждения одного типа и сопоста-
вимого масштаба деятельности могут существенно различаться по сложности организационного 
устройства, количеству структурных подразделений, числу реализуемых функций и объему координа-
ционной деятельности. 
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Организационная сложность определяется совокупностью факторов, характеризующих внутрен-
нюю структуру учреждения и особенности функционирования системы управления. В этой связи в со-
став коэффициента организационной сложности включаются такие показатели, как: 

– количество структурных подразделений учреждения, 
– степень межфункциональной координации между подразделениями, 
– количество одновременно реализуемых функциональных направлений деятельности, 
– наличие территориально обособленных подразделений, кордонов, визит-центров и иных уда-

ленных объектов управления, 
– реализация сложных проектов и программ, требующих участия нескольких структурных под-

разделений, 
– необходимость межведомственного взаимодействия с федеральными органами исполнитель-

ной власти, органами государственной власти субъектов Российской Федерации, органами местного 
самоуправления, научными организациями и общественными объединениями. 

Использование указанных показателей обусловлено тем, что увеличение количества управляе-
мых подразделений, усложнение организационной структуры и расширение координационных функций 
объективно приводят к росту управленческой нагрузки руководителя и повышению сложности функци-
онирования учреждения как организационной системы. 

Пятая группа характеризует уровень ответственности руководителя (Котв). В отличие от коэффи-
циентов функционально-институциональной сложности и масштаба деятельности, отражающих осо-
бенности объекта управления, коэффициент уровня ответственности характеризует последствия при-
нимаемых управленческих решений и степень потенциального воздействия деятельности учреждения 
на состояние охраняемых природных комплексов, безопасность посетителей и выполнение государ-
ственных задач в области охраны окружающей среды и особо охраняемых природных территорий. 

Особое значение данного показателя обусловлено тем, что руководители федеральных особо 
охраняемых природных территорий несут ответственность не только за эффективное использование фи-
нансовых, кадровых и материально-технических ресурсов, но и за сохранение природного наследия, вы-
полнение природоохранных обязательств Российской Федерации, обеспечение соблюдения установлен-
ного режима охраны территории, а также пресечение нарушений природоохранного законодательства. 

Уровень ответственности руководителя определяется совокупностью факторов, характеризую-
щих интенсивность использования территории, ценность охраняемых природных комплексов и мас-
штаб осуществляемой контрольно-надзорной деятельности. В этой связи в состав коэффициента 
уровня ответственности включены три взаимосвязанные составляющие: 

– рекреационная нагрузка (Крекр), отражающая количество посетителей, интенсивность туристи-
ческой деятельности, протяженность экологических маршрутов, объем туристической инфраструктуры 
и связанные с этим риски обеспечения безопасности граждан и сохранности природных комплексов; 

– ценность охраняемых природных объектов (Кособо), характеризующая наличие редких и нахо-
дящихся под угрозой исчезновения объектов животного и растительного мира, уникальных природных 
комплексов, объектов международного природоохранного значения, а также иных природных объектов, 
требующих реализации специальных мер охраны и постоянного мониторинга; 

– контрольно-надзорная нагрузка (Кконтр), отражающая объем мероприятий по государственному 
контролю (надзору), включая количество рейдов патрулирования; выявленных правонарушений; со-
ставленных протоколов об административных правонарушениях; направленных в правоохранительные 
органы и судебные инстанции исковых заявлений о возмещении нанесенного вреда и возмещении 
ущерба и о привлечении виновных лиц к административной и уголовной ответственности, а также иные 
показатели природоохранной деятельности. 

Использование указанных показателей обусловлено тем, что увеличение рекреационной нагруз-
ки, наличие особо ценных природных объектов и рост объема контрольно-надзорной деятельности 
приводят к повышению персональной ответственности руководителя за результаты функционирования 
учреждения, соблюдение природоохранного законодательства и достижение целей создания особо 
охраняемой природной территории. 
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Для систематизации полученных результатов, обеспечения сопоставимости используемых пока-
зателей и формирования единой методологической основы расчета интегрального коэффициента 
управленческой нагрузки представляется целесообразным обобщить состав факторов, их содержание 
и основные показатели оценки в виде сводной таблицы 1. 

Предлагаемая система факторов позволяет рассматривать федеральное государственное учре-
ждение одновременно как объект управления, территориально-ресурсную систему, организационную 
структуру и субъект реализации государственных функций в области охраны окружающей среды. 

Именно такой комплексный подход обеспечивает возможность перехода от качественной харак-
теристики факторов сложности управления к их количественной оценке. 

Для практического их использования при дифференциации оплаты труда руководителей требу-
ется количественная формализация. В этих целях предлагается применять метод шкалирования, 
предусматривающий преобразование характеристик учреждения в систему коэффициентов и ранговых 
оценок. Такой подход обеспечивает сопоставимость учреждений различных типов, единообразие рас-
четов и возможность формирования интегрального коэффициента управленческой нагрузки. 

Каждой группе факторов присваивается соответствующий коэффициент, отражающий ее относи-
тельное влияние на уровень управленческой нагрузки руководителя федерального государственного 
учреждения. В состав предлагаемой системы входят: 

– коэффициент функционально-институциональной сложности (Кфи); 
– коэффициент масштаба деятельности (Км); 
– коэффициент природно-климатических и экологических условий (Кп); 
– коэффициент организационной сложности управления (Корг); 
– коэффициент уровня ответственности руководителя (Котв).  
Значения указанных коэффициентов определяются на основании специальных шкал ранжирова-

ния, разработанных с учетом особенностей деятельности федеральных государственных учреждений, 
осуществляющих управление особо охраняемыми природными территориями. 

Значения коэффициента функционально-институциональной сложности учреждения приведены 
в таблице 2. 

 
Таблица 2 

Шкала оценки коэффициента функционально-институциональной сложности учреждения 

Тип учреждения Кфи 

Ботанический сад, дендрологический парк 1,00 

Научно-исследовательский институт, лабораторный центр 1,10 

Государственный природный заказник 1,20 

Государственный природный заповедник 1,35 

Национальный парк 1,50 

 
Коэффициент масштаба деятельности (Км) определяется по двум составляющим: коэффициен-

там территориального (Ктер) и ресурсного (Крес) масштабов. 
 Его расчет осуществляется по формуле (1):  

𝐾𝑚 =  
𝐾тер+ 𝐾рес

2
                                                                               (1) 

где Ктер – коэффициент территориального масштаба, 
Крес – коэффициент ресурсного масштаба. 
Величина коэффициента территориального масштаба (Ктер) определяется в зависимости от пло-

щади особо охраняемой территории учреждения по шкале, приведенной в таблице 3.  
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Таблица 3 
Шкала оценки коэффициента территориального масштаба (Ктер) 

Площадь территории Балл 

до 50 тыс. га 1 

50–150 тыс. га 2 

150–500 тыс. га 3 

500 тыс.–1 млн га 4 

более 1 млн га 5 

 
Коэффициент ресурсного масштаба (Крес) рассчитывается по формуле (2): 

Крес =  
Бчисл +  Бфин +  Бимущ

3
                                                             (2) 

где Бчисл – коэффициент, учитывающий среднесписочную численность работающих, величина ко-
торого установлена в таблице 4. 

 
Таблица 4 

Шкала оценки коэффициента численности работников учреждения (Бчисл) 

Среднесписочная численность Балл 

до 50 чел. 1 

51–100 чел. 2 

101–200 чел. 3 

201–400 чел. 4 

более 400 чел. 5 

 
Бфин – коэффициент, учитывающий объемы финансового обеспечения. Сведения о нем содер-

жатся в таблице 5. 
 

Таблица 5 
Шкала оценки коэффициента объема финансового обеспечения учреждения (Бфин) 

Объем финансирования Балл 

до 100 млн руб. 1 

100–300 млн руб. 2 

300–700 млн руб. 3 

700 млн–1 млрд руб. 4 

более 1 млрд руб. 5 

  

 
Бимущ – коэффициент, учитывающий стоимость объектов основных средств и нематериальных 

активов.  Он определяется по данным таблицы 6. 
 

Таблица 6 
Шкала оценки коэффициента, учитывающего стоимость объектов  

основных средств и нематериальных активов (Бимущ) 

Стоимость имущества Балл 

до 100 млн руб. 1 

100–300 млн руб. 2 

300–700 млн руб. 3 

700 млн–1 млрд руб. 4 

более 1 млрд руб. 5 
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Для определения коэффициента природно-климатических и экологических условий (Кп) исполь-
зуется таблица 7.  

 
Таблица 7 

Шкала оценки коэффициента природно-климатических и экологических условий (Кп) 

Категория условий Кп 

Благоприятные 1 

Умеренно сложные 2 

Сложные 3 

Очень сложные 4 

Экстремальные 5 

 
Критериями отнесения выступают суровость климата, продолжительность зимнего периода, 

транспортная доступность, наличие труднодоступных участков, природные риски, опасные природные 
процессы.  

Шкала оценки коэффициента организационной сложности управления (Корг) приведена в таблице 8.  
 

Таблица 8 
Шкала оценки коэффициента организационной сложности управления (Корг) 

Показатель Балл 

до 3 структурных подразделений и функциональных блоков 1 

4–5 2 

6–7 3 

8–9 4 

10 и более 5 

 
Оценка организационной сложности управления осуществляется с учетом количества структур-

ных подразделений и функциональных блоков учреждения, а также особенностей организационной 
структуры и координационной деятельности. 

При его расчете дополнительно учитываются количество лесничеств, кордонов, визит-центров, 
территориально обособленных подразделений, сложных проектов, межведомственное взаимодей-
ствие.  

Коэффициент уровня ответственности руководителя (Котв) определяется по формуле (3):  

𝐾отв =
Крекр+ Кособо + Кконтр

3
                                                                  (3) 

где Крекр – коэффициент рекреационной нагрузки, сведения о величинах которого отражены в 
таблице 9. 

 
 

Таблица 9 
Шкала оценки коэффициента рекреационной нагрузки (Крекр) 

Посетители в год Балл 

до 10 тыс. чел. 1 

10–50 тыс. чел. 2 

50–150 тыс. чел. 3 

150–500 тыс. чел. 4 

более 500 тыс. чел. 5 

 
Кособо – коэффициент ценности особо охраняемых объектов. Информация о его значениях приве-

дена в таблице 10. 
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Таблица 10 
Шкала оценки коэффициента ценности особо охраняемых объектов (Кособо) 

Характеристика Балл 

отдельные ценные объекты 1 

наличие редких видов 2 

значительное количество редких видов 3 

уникальные природные комплексы федерального значения 4 

уникальные природные комплексы международного значения 5 

 
Кконтр – коэффициент контрольно-надзорной нагрузки. Он определяется по шкале оценки, приве-

денной в таблице 11. 
 

Таблица 11 
Шкала оценки коэффициента контрольно-надзорной нагрузки (Кконтр) 

ал
л 

Характеристика 
нагрузки 

Критерии оценки 

1 Ограниченная 
Низкая интенсивность патрулирования и незначительное количество вы-

являемых нарушений 

2 Небольшая 
Регулярные мероприятия по государственному контролю (надзору), огра-

ниченное количество нарушений 

3 Средняя 
Устойчивый объем контрольно-надзорной деятельности, требующий по-

стоянного участия инспекторского состава 

4 Высокая 
Значительное количество патрульных мероприятий, выявляемых наруше-

ний и административных производств 

5 Очень высокая 
Высокая интенсивность патрулирования, значительный объем админи-

стративной практики и судебной работы 

 
При определении значения коэффициента уровня ответственности руководителя рекомендуется 

учитывать количество рейдов патрулирования, выявленных нарушений, составленных протоколов об 
административных правонарушениях, материалов, направленных в правоохранительные органы и су-
дебные инстанции, а также иные показатели контрольно-надзорной деятельности за отчетный период. 

В качестве ориентиров при отнесении учреждения к соответствующей группе нагрузки могут ис-
пользоваться следующие значения:  

до 10 патрульных рейдов в год, до 5 выявленных нарушений, до 5 составленных протоколов и до 
3 материалов, направленных в правоохранительные органы или суд, – для ограниченной нагрузки;  

10–30 рейдов, 5–20 выявленных нарушений, 5–20 протоколов и 3–10 материалов – для неболь-
шой нагрузки;  

31–60 рейдов, 21–50 выявленных нарушений, 21–50 протоколов и 11–30 материалов – для сред-
ней нагрузки;  

61–100 рейдов, 51–100 выявленных нарушений, 51–100 протоколов и 31–50 материалов – для 
высокой нагрузки;  

более 100 рейдов, более 100 выявленных нарушений, более 100 протоколов и более 50 матери-
алов – для очень высокой нагрузки. 

Однако следует учитывать, что приведенные количественные ориентиры носят методический 
характер и предназначены для обеспечения единообразия подходов к оценке контрольно-надзорной 
нагрузки учреждений. 

Конкретные значения показателей, используемых при отнесении учреждений к соответствующим 
уровням нагрузки, целесообразно определять и актуализировать федеральному органу исполнитель-
ной власти, осуществляющему функции и полномочия учредителя, на основании анализа ведомствен-
ной статистической и отраслевой отчетности. 
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При разработке и последующем совершенствовании методики рекомендуется использовать ре-
зультаты анализа деятельности подведомственных учреждений за продолжительный период времени, 
составляющий не менее пяти лет, а при наличии соответствующих данных – до десяти лет. Такой под-
ход позволяет учитывать долгосрочные тенденции изменения объемов контрольно-надзорной дея-
тельности, исключать влияние случайных колебаний отдельных показателей и обеспечивать устойчи-
вость системы оценки. 

Использование многолетних рядов наблюдений создает основу для формирования объективных 
пороговых значений показателей, отражающих реальные особенности функционирования учреждений 
соответствующей отрасли и обеспечивающих сопоставимость результатов оценки между различными 
организациями. 

После определения значений по каждой из пяти групп факторов осуществляется расчет инте-
грального коэффициента сложности управления федеральным государственным учреждением. Дан-
ный коэффициент представляет собой обобщающий показатель, отражающий совокупное влияние 
функционально-институциональных, территориально-ресурсных, природно-климатических, организа-
ционных и управленческих факторов на объем и сложность деятельности руководителя. 

Каждому фактору присваивается весовой коэффициент, отражающий его относительную значи-
мость в формировании общей управленческой нагрузки. Использование весовых коэффициентов и по-
следующее агрегирование частных показателей соответствует общепринятым подходам к построению 
составных индексов и интегральных показателей, применяемым в социально-экономических исследо-
ваниях [18; 19]. 

Сумма весовых коэффициентов принимается равной единице, что следует из формулы (4): 
Wфи + Wм + Wп + Wорг + Wотв = 1,                                                           (4) 

где Wфи – вес коэффициента функционально-институциональной сложности учреждения;  
Wм – вес коэффициента масштаба деятельности;  
Wп – вес коэффициента природно-климатических и экологических условий;  
Wорг – вес коэффициента организационной сложности управления;  
Wотв – вес коэффициента уровня ответственности руководителя. 
Интегральный коэффициент управленческой нагрузки рассчитывается по формуле (5): 

Кун = Wфи · Кфи + Wм · Км + Wп · Кп + Wорг · Корг + Wотв · Котв,                            (5) 
где Кун – интегральный коэффициент управленческой нагрузки руководителя федерального госу-

дарственного учреждения (далее по тексту – коэффициент управленческой нагрузки);  
Кфи – коэффициент функционально-институциональной сложности;  
Км – коэффициент масштаба деятельности;  
Кп – коэффициент природно-климатических и экологических условий;  
Корг – коэффициент организационной сложности управления; 
Котв – коэффициент уровня ответственности руководителя. 
С учётом экспертной оценки относительной значимости факторов предлагается использовать 

следующие весовые коэффициенты, приведенные в формуле (6): 
Кун = 0,15Кфи + 0,30Км + 0,15Кп + 0,25Корг + 0,15Котв                                                      (6). 

Наибольший удельный вес присваивается коэффициенту масштаба деятельности учреждения и 
коэффициенту организационной сложности управления, поскольку именно данные факторы в 
наибольшей степени определяют объем управленческой работы, количество принимаемых решений, 
сложность координации деятельности структурных подразделений и уровень административной 
нагрузки на руководителя. Коэффициенты функционально-институциональной сложности, природно-
климатических и экологических условий, а также уровня ответственности руководителя выполняют 
корректирующую функцию, позволяя учитывать специфику правового статуса учреждения, условия 
осуществления деятельности и последствия принимаемых управленческих решений. 

Полученное значение коэффициента управленческой нагрузки используется для отнесения 
учреждения к соответствующей группе сложности. Такое ранжирование обеспечивает переход от рас-
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четного значения интегрального показателя к определению рекомендуемой кратности должностного 
оклада руководителя. 

В действующей системе оплаты труда должностной оклад руководителя определяется посред-
ством установления кратности к средней заработной плате работников основного персонала учрежде-
ния. Сохранение данного подхода представляется целесообразным, поскольку он соответствует поло-
жениям постановления Правительства Российской Федерации № 583 и обеспечивает взаимосвязь 
между уровнем оплаты труда руководителя и работников учреждения. 

В целях учета различий в уровне управленческой нагрузки предлагается использовать механизм 
дифференциации предельной кратности в зависимости от значения коэффициента управленческой 
нагрузки. Для этого федеральные государственные учреждения предлагается группировать по пяти 
уровням сложности, обеспечивающим сопоставимость результатов расчетов между учреждениями 
различных типов и масштабов деятельности. Предлагаемая шкала группировки учреждений приведена 
в таблице 12. 

Таблица 12 
Группы сложности федеральных государственных учреждений 

Группа сложности Значение Кун 

I группа до 1,50 

II группа 1,51–2,25 

III группа 2,26–3,00 

IV группа 3,01–3,75 

V группа более 3,75 

 
После отнесения учреждения к соответствующей группе сложности определяется предельная 

кратность должностного оклада руководителя к средней заработной плате работников основного пер-
сонала. 

Рекомендуемая шкала определения предельной кратности должностного оклада руководителя в 
зависимости от группы сложности учреждения приведена в таблице 13. 

 
Таблица 13 

Рекомендуемая шкала определения предельной кратности должностного  
оклада руководителя в зависимости от группы сложности учреждения 

Группа сложности 
Предельная кратность к средней заработной плате основно-

го персонала 

I группа до 4 

II группа до 5 

III группа до 6 

IV группа до 7 

V группа до 8 

 
При формировании шкалы кратности должностных окладов использован принцип пропорцио-

нальности, предполагающий увеличение предельного размера должностного оклада руководителя по 
мере роста управленческой нагрузки. Такой подход обеспечивает взаимосвязь между объективным 
объемом управленческой нагрузки и уровнем оплаты его труда.  

При этом интегральный коэффициент управленческой нагрузки используется для определения 
группы сложности учреждения, тогда как конкретное значение кратности внутри соответствующего 
диапазона должен устанавливать учредитель с учетом результатов оценки эффективности деятельно-
сти учреждения. Такой подход позволяет разграничить два самостоятельных элемента системы опла-
ты труда руководителей: с одной стороны, оценку сложности управления, используемую при определе-
нии должностного оклада; с другой – оценку результативности деятельности, применяемую при уста-
новлении стимулирующих выплат. 
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Заключение 
Проведенное исследование позволило установить, что действующая модель формирования 

должностных окладов руководителей федеральных государственных учреждений в области охраны и 
использования ООПТ не учитывает факторы, характеризующие различия в содержании, объеме и 
условиях труда.  Для устранения указанного пробела разработана методика расчета интегрального 
коэффициента управленческой нагрузки, основанная на системе взаимосвязанных факторов, отража-
ющих функционально-институциональные особенности учреждения, масштаб его деятельности, при-
родно-климатические и экологические условия, организационную структуру управления и уровень от-
ветственности руководителя. Предлагаемый инструментарий обеспечивает количественную оценку 
сложности управления учреждением и последующее ранжирование учреждений по группам сложности.  

Практическая значимость работы заключается в возможности использования интегрального ко-
эффициента управленческой нагрузки при совершенствовании отраслевых систем оплаты труда, раз-
работке локальных нормативных актов по вопросам ранжирования подведомственных учреждений и 
определении предельной кратности должностных окладов руководителей к средней заработной плате 
ключевого персонала. Предлагаемый подход может быть использован в качестве методической основы 
для совершенствования отраслевых систем оплаты труда руководителей федеральных государствен-
ных учреждений. 
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Аннотация: В статье рассматривается влияние технологий машинного обучения и цифровизации на 
функционирование финансовых рынков. Выявлены и систематизированы ключевые направления: ал-
горитмическая торговля и HFT, робо-эдвайзинг, скоринг и риск-менеджмент на базе ИИ, предиктивная 
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Введение 
Финансовые рынки меняются быстрее, чем успевают адаптироваться традиционные регулятор-

ные модели. За последнее десятилетие объём алгоритмических транзакций на ведущих биржах вырос 
с единичных сделок до устойчивого большинства: на NYSE автоматизированные системы формируют 
от 50 до 75% суточного оборота [6]. Параллельно расцветает сектор финтеха, персональные советники 
на основе алгоритмов управляют активами клиентов на сумму свыше $2 трлн [7], а мировой рынок ИИ в 
финансовом секторе в 2024 году оценивался почти в $38,4 млрд и, по прогнозу, превысит $190 млрд к 
2030 году [8] [14]. 

Скорость изменений опережает привычные регуляторные циклы. Европейский союз принял Ре-
гламент об искусственном интеллекте (EU AI Act) в 2024 году, отнеся алгоритмические торговые систе-
мы к категории высокого риска с обязательным предварительным аудитом. Банк России, в свою оче-
редь, выстраивает надзорные инструменты в формате SupTech, а ЦФА-платформы обязаны соответ-
ствовать требованиям реестра ЦБ. Такая регуляторная активность, закономерный ответ на то, что тех-
нологии уже необратимо переформатировали инфраструктуру финансовых операций. 

Цель настоящей работы, выявить и систематизировать ключевые направления влияния искус-
ственного интеллекта и цифровых технологий на функционирование финансовых рынков. Для её до-
стижения поставлены следующие задачи: охарактеризовать состояние алгоритмической торговли; рас-
смотреть трансформацию управления активами через робо-эдвайзинг; проанализировать применение 
ИИ в риск-менеджменте и комплаенсе; оценить роль блокчейна и цифровых валют в российской прак-
тике; обозначить ключевые риски и регуляторные вызовы [13]. 

Актуальность темы не вызывает сомнений: санкционное давление 2022–2024 годов ускорило пе-
реориентацию российской финансовой инфраструктуры на отечественные решения, в этом контексте 
цифровой рубль и рынок ЦФА приобрели стратегическое значение [3, 4]. На глобальном уровне регуля-
торы, прежде всего IOSCO и Банк международных расчётов, фиксируют нарастание системных рисков, 
связанных с концентрацией алгоритмов у узкого круга участников [11, 12]. 

 
Материалы и методы 
Исследование носит теоретико-аналитический характер. Эмпирическую базу составляют: норма-

тивные акты Российской Федерации (259-ФЗ от 31.07.2020 о ЦФА [1]; 340-ФЗ от 24.07.2023 о цифровом 
рубле [2]); материалы Банка России об операторах ЦФА и ходе пилота цифрового рубля [3, 4]; отрас-
левые аналитические обзоры MarketsandMarkets, Statista, Fortune Business Insights, Mordor Intelligence 
(2023–2025); доклады IOSCO (2021, 2025) [11, 12]; публикации на платформах КиберЛенинка и 
eLibrary.ru по цифровой трансформации финансовых рынков [13, 14]. 

В качестве методов применялись: анализ и синтез научной литературы и отраслевых отчётов; 
сравнительный анализ динамики рыночных показателей; систематизация данных по направлениям 
технологического влияния; обобщение статистики с последующей верификацией числовых данных по 
первичным источникам. Период наблюдения, 2020–2025 годы. 

 
Результаты исследования 
Алгоритмическая торговля и высокочастотный трейдинг (HFT) стали наиболее зримым проявле-

нием цифровой трансформации биржевой инфраструктуры. На NYSE доля автоматизированных сде-
лок устойчиво держится в диапазоне 50–75%, а в моменты пиковой активности до 90% выставляемых 
заявок на Московской бирже приходится на HFT-системы [6]. Мировой рынок алгоритмического трей-
динга оценивался в $14,6 млрд в 2023 году и, по прогнозу, достигнет $25,7 млрд к 2031 году при CAGR 
7,3% [6]. Встроенные модели машинного обучения позволяют системам не просто следовать жёстким 
правилам, а обучаться на потоке рыночных событий: находить паттерны в тиковых данных, распозна-
вать смену микроструктуры и перестраивать стратегии без участия человека. 

Вместе с тем высокая скорость и автономность HFT-алгоритмов несут в себе риск каскадных 
сбоев. Наглядным примером служит так называемый flash crash 6 мая 2010 года: за считанные минуты 
индекс Dow Jones провалился почти на 1000 пунктов, более чем на 9%,, а рыночные потери превысили 
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$1 трлн. Непосредственным триггером послужила единственная алгоритмическая продажа фьючерс-
ных контрактов E-mini S&P 500 на сумму $4,1 млрд, выполненная с нетипично высокой скоростью [10]. 
Этот инцидент наглядно показал: концентрация алгоритмов у нескольких участников создаёт хрупкость 
для всего рынка. 

Существенный сдвиг произошёл в сегменте управления активами. Робо-эдвайзеры, алгоритми-
ческие платформы, автоматически формирующие и ребалансирующие инвестиционный портфель на 
основе профиля риска клиента,, к 2025 году сосредоточили под управлением свыше $2 трлн активов; 
прогнозная CAGR сектора на 2025–2029 годы составляет 3,7% [7]. Технологически более ёмкий сег-
мент, рынок самих платформ робо-эдвайзинга: по оценке Fortune Business Insights, он вырастет с $10,9 
млрд в 2025 году до $102 млрд к 2034 году при CAGR 28,1% [7]. Ключевой эффект для рынка, демокра-
тизация инвестиций: порог входа снижается до нескольких сотен рублей, а квалифицированный порт-
фельный менеджмент становится доступным для розничного инвестора. 

Применение машинного обучения в кредитном скоринге радикально изменило подход банков к 
оценке заёмщика. Вместо традиционных балльных моделей, опирающихся на 10–15 показателей, со-
временные системы обрабатывают сотни факторов, от поведенческих данных до геолокации транзак-
ций. В России Сбербанк, ВТБ и Т-Банк используют ИИ-скоринг с точностью до 90% [9]; алгоритмы ан-
тифрода сокращают операционные потери от мошенничества. Затраты на комплаенс снижаются на 
20–30% [9]. В сфере RegTech и SupTech регуляторы всё активнее внедряют NLP-инструменты для мо-
ниторинга отчётности и выявления рыночных манипуляций, IOSCO относит это направление к числу 
приоритетных [11]. 

Предиктивная аналитика и обработка естественного языка (NLP) открыли новый класс торговых 
стратегий, на основе «рыночных настроений». Алгоритмы в реальном времени анализируют новостные 
потоки, публикации в социальных сетях и корпоративные релизы, преобразуя текст в числовые сигна-
лы для торговых систем. Согласно исследованию 2024 года, стратегии, использующие NLP-факторы, 
генерировали на 312 базисных пунктов больше годовой доходности по сравнению с традиционными 
фундаментальными подходами [15]. Передовые языковые модели достигают точности прогнозирова-
ния движения рынка до 74,4% на исторических данных [15]. Это направление тесно переплетается с 
анализом «альтернативных данных», спутниковых снимков, данных о загруженности трафика, корпора-
тивных расходах по банковским картам. 

Отдельного внимания заслуживает стремительный выход генеративных языковых моделей (LLM) 
на финансовый рынок. Крупнейшие инвестиционные банки, JPMorgan Chase, Goldman Sachs, Morgan 
Stanley, уже внедрили корпоративные ассистенты на базе LLM для анализа финансовой документации 
и подготовки инвестиционных меморандумов. По данным отраслевых источников, рынок генеративного 
ИИ в финансовых услугах вырастет с $1,95 млрд в 2025 году до $15,7 млрд к 2034 году при CAGR 
26,3% [8]. Применительно к трейдингу LLM-модели задействуются для интерпретации аналитических 
отчётов, пресс-релизов ФРС и корпоративных конференц-звонков, с немедленной трансляцией сигна-
лов в торговые алгоритмы. 

Технология распределённого реестра (blockchain) и децентрализованные финансы (DeFi) задают 
новый контур инфраструктуры финансового рынка. В российской юрисдикции правовая база для циф-
ровых активов заложена Федеральным законом от 31.07.2020 № 259-ФЗ «О цифровых финансовых 
активах» [1]. Рынок ЦФА растёт взрывными темпами: за 2023 год выпущено активов на 64 млрд руб., за 
2024-й, на 594 млрд руб.; лидеры по объёму размещений, платформа Мастерчейн (112,2 млрд руб.) и 
Сбербанк (82,7 млрд руб.) [5]. Параллельно ЦБ РФ реализует проект цифрового рубля: пилот с реаль-
ными операциями запущен 15 августа 2023 года, к нему присоединились 13 банков, около 600 граждан 
и 30 торгово-сервисных предприятий; закон, закрепляющий правовой статус новой формы денег,, 340-
ФЗ от 24.07.2023 [2, 3]. К сентябрю 2024 года масштаб пилота расширен до 9 000 участников-физлиц и 
1 200 компаний [3] [4]. 
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Таблица 1 
Основные направления применения ИИ и цифровых технологий на финансовых рынках 

Направление 
Технология /  
инструмент 

Эффект для рынка Данные / пример [N] 

Алгоритмическая торговля 
(HFT) 

ML-модели, нейросети, 
высокочастотные ал-

горитмы 

Рост ликвидности, 
снижение спредов, 

риск каскадных сбоев 

До 90% заявок на Мо-
сБирже в пике; flash 

crash 2010 [6, 10] 

Робо-эдвайзинг Алгоритмы оптимиза-
ции портфеля, ML-
предикторы риска 

Демократизация инве-
стиций, снижение ко-

миссий 

AUM >$2 трлн (2025); 
CAGR платформ 

28,1% [7] 

Кредитный скоринг и AML Gradient Boosting, 
нейросети, NLP (тран-
закционный анализ) 

Точность до 90%, сни-
жение мошенничества 

Сбер, ВТБ, Т-Банк; -
20–30% затрат на ком-

плаенс [9] 

Предиктивная аналитика и 
NLP 

Трансформерные мо-
дели (LLM), sentiment 

scoring 

Сигналы на основе 
новостей, альфа-

генерация 

+312 б.п. к доходности 
vs фундам. стратегии 

[15] 

Блокчейн, ЦФА, CBDC 
(цифровой рубль) 

Распределённые ре-
естры, смарт-

контракты 

Новый класс активов, 
ускорение расчётов 

594 млрд руб. ЦФА за 
2024; пилот цифр. руб-

ля с 08.2023 [1–5] 

 

 
Рис. 1. Динамика мирового рынка ИИ в финансовом секторе, 2020–2030 гг.  

(факт / прогноз, млрд долл. США) [8] 
 
Как следует из рис. 1, рынок ИИ в финансах растёт с исключительно высокой скоростью: при 

CAGR 30,6% к 2030 году он превзойдёт отметку $190 млрд, пятикратный рост от уровня 2024 года. Это 
отражает не столько «моду» на технологию, сколько фундаментальное смещение конкурентных пре-
имуществ: участники рынка, лишённые ИИ-инфраструктуры, проигрывают в скорости, точности и стои-
мости операций. 

 
Обсуждение 
Полученные результаты согласуются с выводами исследователей цифровой трансформации 

финансового рынка [13, 14]: технологии повышают его эффективность и инклюзивность, однако одно-
временно формируют новую топологию рисков. Позитивная сторона очевидна: сжатие транзакционных 
издержек, рост глубины рынка, персонализация финансовых услуг и снижение информационной асим-
метрии. NLP-аналитика настроений дала инвесторам инструмент, ранее доступный лишь крупным ин-
ституциональным игрокам. 
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Оборотная сторона, нарастание системной уязвимости. Модели типа «чёрного ящика» затрудня-
ют аудит решений: ни регулятор, ни сам банк зачастую не могут объяснить, почему конкретный кредит 
одобрен или отклонён,, что порождает правовые и репутационные риски. Коррелированность стратегий 
нескольких алгоритмов, использующих схожие данные, усиливает эффект стадного поведения: в кри-
тический момент рынок лишается контрагентов, готовых играть в противоположном направлении. Ин-
цидент 2010 года остаётся актуальным предупреждением [10, 11]. 

Российская специфика добавляет дополнительный пласт. Санкционные ограничения создали 
стимулы для ускоренного развития собственного финтеха и суверенной платёжной инфраструктуры. 
Рынок ЦФА за два года вырос девятикратно, с 64 до 594 млрд руб. [5]; цифровой рубль переходит от 
пилота к массовому внедрению [3]. Вместе с тем концентрация рыночной доли в руках нескольких 
платформ (А-Токен ≈ 50%) несёт риски операционной зависимости, аналогичные тем, что регуляторы 
фиксируют на западных рынках [5, 12]. 

Показательна эволюция самой регуляторной логики: если в 2010-е годы надзорные органы фоку-
сировались на продуктовых рисках (ликвидность, левередж, соответствие), то сегодня главной пробле-
мой признаётся процессный риск, то есть риск того, что алгоритм, принимающий решение, сам по себе 
является источником системной угрозы. Концентрация рыночных участников вокруг небольшого числа 
ИИ-провайдеров создаёт то, что регуляторы называют «точками единственного отказа» (single points of 
failure): сбой одной платформы или обнаружение уязвимости в распространённой модели способны 
синхронно затронуть тысячи фондов и банков [12]. Именно поэтому диверсификация поставщиков и 
обязательное стресс-тестирование алгоритмов рассматриваются как пруденциальный минимум. 

IOSCO, исследуя применение ИИ в биржевой инфраструктуре, выделяет шесть принципов ответ-
ственного развёртывания: управление, риск-менеджмент, раскрытие информации, ведение записей, 
подотчётность и мониторинг [11]. Европейский регламент об ИИ (EU AI Act), вступивший в силу в 2024 
году, относит алгоритмические торговые системы к категории «высокого риска», предписывая обяза-
тельный аудит и объяснимость. России предстоит выработать сопоставимые требования, соотнесён-
ные с национальной нормативной базой. 

 
Заключение 
Проведённый анализ позволяет сформулировать несколько ключевых выводов. Искусственный 

интеллект и цифровые технологии переформатируют финансовые рынки по пяти магистральным 
направлениям: автоматизация торговли, трансформация управления активами, интеллектуальный 
риск-менеджмент, предиктивная аналитика и появление принципиально новых классов активов (ЦФА, 
CBDC). Каждое из них создаёт выигрыши в эффективности, и одновременно новый контур уязвимо-
стей. 

Технологический прогноз недвусмыслен: к 2030 году рынок ИИ в финансовом секторе превысит 
$190 млрд [8], а AUM под управлением автоматизированных платформ, $2,4 трлн [7]. Не участвовать в 
этой трансформации для финансовых институтов уже невозможно; вопрос, на каких условиях и при 
каком уровне регуляторного контроля. Для России это ещё и вопрос технологического суверенитета: 
развитие отечественного финтеха, цифрового рубля и рынка ЦФА закладывает инфраструктурный 
фундамент, независимый от западных платёжных и торговых платформ. 

Практическая значимость работы очевидна. Она состоит в систематизации данных по направле-
ниям трансформации, пригодных для управленческих и регуляторных решений. Дальнейшего изучения 
требуют: механизмы обеспечения объяснимости ИИ-моделей (XAI) в условиях финансового надзора; 
выработка единых стандартов аудита алгоритмов; сценарии интеграции цифрового рубля в междуна-
родные платёжные системы. Баланс между инновационной открытостью и пруденциальным надзором, 
главная задача регуляторов на ближайшее десятилетие. 
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Аннотация: В условиях беспрецедентного санкционного давления, включающего блокирующие санк-
ции, отключение от SWIFT, заморозку активов и технологическую изоляцию, классические модели ан-
тикризисного управления банками, ориентированные на внутренние финансовые дисбалансы и цикли-
ческие колебания, демонстрируют свою несостоятельность. Целью исследования является выявление 
концептуальных ограничений традиционных подходов и обоснование направлений трансформации ме-
тодологии антикризисного управления в банковском секторе. На основе анализа регуляторных измене-
ний Банка России, статистических данных и практических кейсов российских банков РФ выявлены че-
тыре ключевых направления трансформации: включение геополитических сценариев в стресс-
тестирование с оценкой операционной непрерывности, пересмотр системы антикризисного аудита с 
акцентом на технологическую и корреспондентскую уязвимость, интеграция геополитического риск-
менеджмента в корпоративное управление через создание специализированных коллегиальных орга-
нов, повышение адаптивности бизнес-процессов как основы устойчивости банка.  
Ключевые слова: антикризисное управление, банковский сектор, санкционное давление, устойчи-
вость, бизнес-процессы, риск-менеджмент. 
 

TRANSFORMATION OF THE ANTI-CRISIS MANAGEMENT MODEL IN THE BANKING SECTOR: FROM 
CYCLICAL CRISES TO PERMANENT SANCTIONS PRESSURE 
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Abstract: In the context of unprecedented sanctions pressure, including blocking sanctions, disconnection 
from SWIFT, asset freezes and technological isolation, classical models of anti-crisis management of banks 
focused on internal financial imbalances and cyclical fluctuations are demonstrating their inconsistency. The 
purpose of the study is to identify the conceptual limitations of traditional approaches and substantiate the d i-
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rections of transformation of the methodology of crisis management in the banking sector. Based on the anal-
ysis of the regulatory changes of the Central Bank of Russia, statistical data and practical cases of Russian 
banks, four key areas of transformation have been identified: the inclusion of geopolitical scenarios in stress 
testing with an assessment of operational continuity, the revision of the anti-crisis audit system with an em-
phasis on technological and correspondent vulnerability, the integration of geopolitical risk management into 
corporate governance through the creation of specialized collegial bodies, improving the adaptability of busi-
ness processes as the basis of the bank's sustainability. 
Key words: anti-crisis management, banking sector, sanctions pressure, sustainability, business processes, 
risk management. 

 
Классические концепции антикризисного управления базируются на опыте преодоления компа-

ниями внутренних, циклических или экономических кризисов. В рамках менеджмента кризисных ситуа-
ций кризис традиционно трактуется как «опасное отклонение от нормы, требующее немедленной реак-
ции» [1, с. 3]. Реактивный подход, при котором усилия мобилизуются после возникновения катастрофи-
ческих рисков, требует значительных ресурсов и часто оказывается неэффективным, о чем свидетель-
ствуют банкротства Lehman Brothers [2], Bear Stearns [3] или российских компаний «Трансаэро» [4] и 
«Антипинского НПЗ» [5]. В противовес этому теория жизненных циклов организации рассматривает 
кризисы как закономерные этапы развития, которые можно прогнозировать и к которым необходимо 
готовиться заранее. Риск-ориентированный подход, реализованный в стандартах Базеля III, ICAAP и 
стресс-тестировании, предлагает количественные методы оценки рисков, включая модели опционов 
Блэка–Шоулза. Однако все перечисленные подходы ориентированы на внутренние финансовые дис-
балансы и циклические колебания рынка и не учитывают экзогенные шоки геополитического характера, 
такие как блокирующие санкции, отключение от SWIFT, заморозка активов и технологическая изоляция. 

В российской экономике накоплен беспрецедентный опыт противодействия санкциям: «по состо-
янию на 18 июня 2025 г. против России введено около 30 159 неторговых санкций» [6]. До 2014 г. санк-
ции против финансовой сферы не применялись в качестве мер воздействия на страну. Это делает 
опыт российских банков ценным для пересмотра теоретических основ антикризисного управления. 

Ограничения классических теорий антикризисного управления 
Классические теории антикризисного управления исторически базируются на опыте преодоления 

внутренних и циклических кризисов. В рамках менеджмента кризисных ситуаций кризис традиционно 
трактуется как «опасное отклонение от нормы, требующее немедленной реакции» [1, с. 10]. В свою 
очередь, реактивный подход к управлению, при котором усилия мобилизуются лишь после возникнове-
ния катастрофических рисков, «требует значительных ресурсов для покрытия убытков и отвлекает их 
от основной деятельности» [1, с. 10]. Классические концепции при всех их достоинствах имеют фунда-
ментальные ограничения: они ориентированы на анализ внутренних финансовых дисбалансов и цик-
лических колебаний рынка, но не учитывают экзогенные шоки геополитического характера, такие как 
блокирующие санкции, отключение от SWIFT, заморозка активов и технологическая изоляция. 

Теория жизненных циклов организации предлагает более конструктивный взгляд: она рассмат-
ривает кризисы не как случайные сбои, а как закономерные этапы развития, которые можно прогнози-
ровать и к которым необходимо готовиться заранее. В этой связи особого внимания заслуживает мо-
дель Л.Грейнера, которая описывает рост организаций как «последовательное чередование эволюци-
онных и революционных этапов развития» [7]. Каждый этап заканчивается управленческим кризисом, 
требующим новой организационной практики. При этом, как подчеркивают Максимов И.О. и другие ис-
следователи, именно через модель Грейнера можно проследить кризисную трансформацию и эволю-
ционный процесс развития фирм от небольших компаний до крупных корпораций, где «каждый новый 
этап несет в себе потенциал для преодоления предыдущего кризиса» [8]. 

В то же время, классические теории часто игнорируют роль бизнес-процессов как основы адап-
тивности организации. В противоположность традиционному функциональному подходу, процессно-
ориентированное управление позволяет «гибко и быстро принимать решения в меняющейся внешней 
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среде, что особенно важно в условиях кризиса» [9]. Данный подход направлен на оптимизацию бизнес-
процессов, повышение их эффективности и создание мотивационного механизма, ориентированного 
на рост результативности. Таким образом, недостатки классических теорий – ориентация на внутрен-
ние дисбалансы, игнорирование экзогенных шоков, отсутствие процессного взгляда – создают концеп-
туальный разрыв, требующий формирования новой парадигмы антикризисного управления в банках. 

Эволюция теоретических подходов к антикризисному управлению в банках 
Разразившийся в 2022 г. экзогенный шок, связанный с введением блокирующих санкций против 

ключевых секторов российской экономики, позволил на практике проверить состоятельность классиче-
ских моделей антикризисного управления. Оказалось, что традиционные подходы, ориентированные на 
внутренние финансовые дисбалансы и циклические колебания рынка, «не содержали готовых инстру-
ментов для реагирования на внешние шоки геополитического характера – массовое отключение от 
SWIFT, заморозку активов, технологическую изоляцию» [10]. 

Неудачные попытки, выявившие ограничения классических моделей 
Во-первых, уже в конце июля 2022 г. Citi и JPMorgan Chase начали массово уведомлять россий-

ские кредитные организации о прекращении сотрудничества, включая ВТБ, Сбербанк и Газпромбанк. 
Это привело к общему «сокращению числа валютных корреспондентских счетов в долларах США и ев-
ро более чем на 55%» [11]. Классические модели управления ликвидностью, не предусматривавшие 
полного отключения от западной корреспондентской сети, оказались неэффективными. 

Во-вторых, классические модели антикризисного менеджмента, сфокусированные на поиске 
внутренних резервов и оптимизации затрат, практически «не содержали проработанных сценариев для 
ситуации потери доступа к западным рынкам капитала и технологиям» [12]. Многие публичные компа-
нии, включая банковский сектор, столкнулись с необходимостью экстренного делистинга с иностранных 
бирж. Когда крупнейшие банки (ВТБ, «Открытие», Совкомбанк) были включены в список SDN с полной 
заморозкой активов, а Сбербанк и Альфа-Банк позднее также попали под блокирующие санкции США, 
традиционные инструменты финансового оздоровления — например, механизмы санации, применен-
ные ЦБ в 2017 г. к банку «ФК Открытие» (стоимостью более 1 трлн рублей [13]), — оказались неприме-
нимы в новой реальности. 

В-третьих, отсутствие геополитических сценариев в стресс-тестировании. Традиционные модели 
опирались на изменение макроэкономических индикаторов, но не учитывали возможность полного от-
ключения от глобальной финансовой системы. Это стало еще одним подтверждением неготовности 
классического подхода. 

Удачные попытки адаптации и корректировка регулятора 
Во-первых, в ответ на произошедшие события Банк России был вынужден адаптировать свою 

методологию, включив в стресс-сценарии 2024 и 2025 гг. такие параметры, как «усиление санкций» и 
оценку последствий отключения от SWIFT. Результаты стресс-тестирования показали «прогнозируемое 
снижение достаточности капитала крупнейших банков на 2,6 процентного пункта — до 9,3%» [14]. Это 
позволило банкам заблаговременно формировать планы восстановления финансовой устойчивости с 
учетом санкционных рисков. 

Во-вторых, в качестве удачного примера можно рассматривать опыт системной трансформации 
бизнес-процессов в ОТП Банке, Сбере или МКБ (миграция на отечественное ПО, переход на собствен-
ные шлюзы безопасности), что позволило сохранить операционную непрерывность. 

Таким образом, практика последних лет доказывает, что опора исключительно на классические 
теории, игнорирующие экзогенные геополитические риски, ведет к системному кризису, а успешные 
примеры адаптации должны быть обобщены и включены в комплекс предлагаемых решений. 

Направления трансформации модели антикризисного управления в банках 
На основе анализа регуляторных изменений, статистических данных и практики российских бан-

ков можно выделить четыре ключевых направления трансформации модели антикризисного управле-
ния, каждое из которых подтверждается эмпирическими фактами. 

1. Изменение подходов к стресс-тестированию: включение санкционных сценариев и оценка 
операционной непрерывности. Традиционные стресс-тесты, ориентированные на макроэкономические 
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шоки, не учитывали риски отключения от SWIFT, заморозки активов и технологической блокады. С 
2026 г. Банк России сделал обязательным использование сценария «усиление санкций» при формиро-
вании планов восстановления финансовой устойчивости, «стимулируя банки к проактивной подготов-
ке» [15]. Методология сместилась с оценки только финансовых потерь на анализ способности к опера-
ционной непрерывности. Массовое отключение от SWIFT в 2022 г. привело «к падению российского 
трафика в этой системе более чем на 55%» [16]. Блокировка активов и ограничения на платежи потре-
бовали мгновенной перестройки процессов, создания альтернативных каналов (Система передачи фи-
нансовых сообщений Банка России, прямые корреспондентские отношения с банками «дружествен-
ных» стран) и обеспечения функционирования без доступа к западной платежной инфраструктуре. Это 
подтверждает необходимость включения геополитических факторов в обязательные регуляторные 
процедуры. 

2. Пересмотр системы регулярного антикризисного аудита: диагностика технологической и 
корреспондентской уязвимости. Классический аудит фокусировался на финансовой отчетности и ком-
плаенс. В новых условиях ключевым становится аудит зависимости от импортных технологий, уязви-
мости корреспондентской сети и готовности оргструктуры к быстрому принятию решений. Уход запад-
ных вендоров таких, как Oracle, Tietoevry, Microsoft, вынудил банки «экстренно пересматривать техно-
логические стратегии и направлять средства на импортозамещение» [17]. Например, Сбер в 2024 г. 
осуществил 3,5 млн изменений ИТ-ландшафта, завершил переход на собственный шлюз безопасности 
Platform V SOWA и «продолжает масштабную замену ПО для достижения технологического суверени-
тета» [18]. Анализ уязвимости корреспондентской сети стал приоритетом: австрийский Raiffeisen Bank 
International закрыл корреспондентские счета всем российским банкам, кроме собственной дочерней 
компании; подпавший под санкции. Росбанк лишился части счетов даже в банках «дружественных» 
стран, что «создало серьезные трудности для трансграничных платежей» [19]. Ключевым элементом 
аудита становится оценка готовности организационной структуры к быстрому принятию решений в 
условиях неопределенности – на первый план выходит адаптивность персонала и систем. 

3. Формирование новой модели управления: интеграция геополитического риск-менеджмента в 
корпоративное управление. Банки в РФ переходят от эпизодического реагирования к системной работе 
через создание специализированных коллегиальных органов, которые обеспечивают непрерывный 
мониторинг санкционных рисков и координацию проактивных мер. Показательный пример проактивного 
подхода – ПАО «МОСКОВСКИЙ КРЕДИТНЫЙ БАНК». Еще 7 февраля 2020 г., задолго до санкционных 
шоков 2022 г., Наблюдательный совет МКБ утвердил Положение о Комитете по аудиту и рискам, кото-
рый стал постоянно действующим коллегиальным органом, подотчетным напрямую Наблюдательному 
совету. В его обязанности входят: «контроль за надежностью и эффективностью системы управления 
рисками, анализ соответствия уровня кредитных и рыночных рисков стратегии развития банка, монито-
ринг факторов риска, выявляемых рейтинговыми агентствами» [20]. Положение также наделяет коми-
тет функциями в области информационной безопасности: выработка рекомендаций по политике управ-
ления риском ИБ, контроль за аутсорсингом и облачными технологиями, надзор за расследованиями 
по фактам мошенничества и инсайда. Таким образом, МКБ создал орган, обеспечивающий системный 
аудит рисков, включая операционную непрерывность и кибербезопасность, и готовящий рекомендации 
для Наблюдательного совета. Это демонстрирует переход от реактивного к проактивному антикризис-
ному управлению. 

4. Бизнес-процессы как ключевой фактор адаптивности: от функциональной изоляции к про-
цессной интеграции. Корректно организованные, гибкие и защищенные бизнес-процессы выступают 
основой устойчивости банка в РФ в условиях перманентных внешних шоков. В отличие от точечных 
антикризисных мер, системная организация процессов создает основу для непрерывного мониторинга, 
быстрой реконфигурации деятельности и сохранения операционной стабильности. Современные ис-
следования подтверждают эту закономерность. В отчете McKinsey за 2024 г. подчеркивается, что опе-
рационная устойчивость – это способность организации «предвидеть, готовиться, реагировать и адап-
тироваться как к постепенным изменениям, так и к внезапным сбоям, а ведущие банки устраняют ко-
ренные причины системных проблем, укрепляя свои базовые процессы, системы, данные и культуру» 
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[21]. Концепция динамических способностей Д. Тиса объясняет, что устойчивое конкурентное преиму-
щество в нестабильной среде достигается через «способность реконфигурировать внутренние и внеш-
ние компетенции» [22]. Названная способность напрямую зависит от гибкости бизнес-процессов. Так, в 
первой половине 2022 г. крупнейшие российские банки, попав под санкции, провели стресс-тест своих 
бизнес-процессов в реальных «боевых» условиях. Отключение от SWIFT потребовало оперативной 
перенастройки платежных процессов на альтернативные варианты, что «вызвало бум подключений к 
Системе быстрых платежей» [23]. К сентябрю 2022 г. эксперты зафиксировали три главных тренда раз-
вития ИТ в банках в РФ: «модернизация продуктового ряда, рост качества обслуживания клиентов и 
повышение эффективности бизнес-процессов» [23]. Отечественные ИТ-специалисты смогли самостоя-
тельно сопровождать многие западные решения, что сняло часть рисков экстренного импортозамеще-
ния. Этот кейс доказывает, что способность перестраивать критически важные процессы в сжатые сро-
ки является ключевым фактором устойчивости банка в РФ в условиях санкционного давления. 

Однако при анализе текущего состояния внутренних процессов российских банков выявляется 
ряд системных вызовов, препятствующих полной реализации потенциала ИИ в контуре антикризисного 
управления: 

1. Во многих банках отсутствует глубокая методологическая проработка: какие именно функции 
и в какой последовательности целесообразно передавать искусственному интеллекту. Это приводит к 
пилотным проектам, не масштабируемым на уровень всей организации. 

2. Отсутствие понимания, как связать естественный и искусственный интеллект. Подобно 
внедрению любой информационной системы в контур банка, ИИ-решения необходимо уметь бесшовно 
интегрировать с существующими системами, обеспечивать их непрерывность и доступность. При этом 
ключевая задача – обучить персонал пользоваться этими инструментами так, чтобы они упрощали, а 
не усложняли ежедневную работу сотрудника. 

3. Недооценка проектного цикла. В проекты по внедрению ИИ часто не закладываются базовая 
часть любого проекта как оценка экономических эффектов и постпроектное обслуживание (сопровож-
дение моделей, переобучение на новых данных, управление дрейфом модели). 

4. Экономическая ситуация. Базовая ставка Центрального банка РФ ограничивает возможность 
в 2025-26 гг. агрегировать дополнительные ресурсы на дорогостоящие ИИ-вычисления.  

Как банки решают эти вызовы сегодня? 
Во-первых, развивают собственные технологии через внутренние конкурсы и инициативы «снизу 

вверх». Сотрудники сами начинают придумывать ИИ-решения и предлагать их на обсуждение топ-
менеджменту. Банки организуют внутренние хакатоны и конкурсы инноваций. Примером может служить 
«Мастера идей» в МКБ, где любой сотрудник может предложить и прототипировать идею развития 
Банка, в том числе ИИ-решение для своей операционной задачи. 

Во-вторых, ключевую роль играет позиционирование топ-менеджмента. Как и в процессном 
управлении, если использование ИИ является приоритетом для руководства, и первые лица сами де-
монстрируют его применение в своей работе, то такие практики становятся разделяемыми в компании, 
интегрируются в культурный код организации. Показательный пример – Сбер: подготовка презентаций 
через ИИ, использование корпоративного Гигачата для аналитики и рутинных запросов стали повсе-
дневной нормой, а не экзотикой. 

Выявлены также и перспективные направления решения в будущем: 
1. Кооперация с дружественными РФ странами. Формирование совместных площадок по об-

мену экспертизой и опытом внедрения ИИ в банковское дело, создание пулов вычислительных ресур-
сов и открытых банковских датасетов для обучения моделей. 

2. Принцип «сначала данные – потом ИИ». Это ключевой принцип цифровой трансформации, 
который следует понимать всем участникам организации. Без структурированных, очищенных и нор-
мализованных данных любой ИИ-проект не принесет ожидаемых эффектов. Необходимо внедрение 
регулярных практик: отчеты по качеству данных, скрипты верификации, джобы проверки целостности. 
Пример из практики банков РФ – это цифровизация всех обращений клиентов с последующим сбором 
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всех данных в корпоративное хранилище данных. Только после этого возможен осмысленный анализ и 
обучение моделей. 

3. Process mining следует внедрять только после систематизации данных. Применять инстру-
менты процессной аналитики и подключать к ним ИИ для поиска узких мест имеет смысл исключитель-
но после этапа цифровизации и структурирования данных. 

4. Понимание текущего уровня зрелости процессов. Организации должны честно оценивать 
свой этап развития: people driven (решения принимаются людьми на основе опыта), process driven (ре-
гламенты и процессы формализованы), data driven (управление на основе аналитики данных) и AI 
driven (ИИ рекомендует или автоматически принимает рутинные решения). Необходимо последова-
тельное развитие по спирали организационной зрелости. 

5. Поддержка топ-менеджмента – всегда и на постоянной основе. Требуется сохранять регу-
лярность в использовании новых инструментов, встраивать их в КПЭ подразделений и рутинные опе-
рационные процессы, избегая эффекта «пилотной усталости». 

Таким образом, цифровая трансформация на базе ИИ становится не просто технологическим 
трендом, а необходимым элементом антикризисной устойчивости Банка в условиях перманентного 
санкционного давления. Однако её успешная реализация требует не только инвестиций в алгоритмы, 
но и последовательной работы с данными, процессами и корпоративной культурой. Банки, которые 
смогут пройти этот путь системно, а не имитационно, получат принципиально новый уровень адаптив-
ности. 

Предложенные четыре направления трансформации (стресс-тестирование с санкционными сце-
нариями, антикризисный аудит технологической и корреспондентской уязвимости, интеграция геополи-
тического риск-менеджмента в органы управления, повышение адаптивности бизнес-процессов) со-
ставляют комплекс решений, позволяющий банкам перейти от реактивного управления циклическими 
кризисами к модели перманентной адаптивной устойчивости в условиях структурного санкционного 
давления. Каждое направление подтверждено регуляторными изменениями, статистическими данными 
и примерами из практики российских банков. 

Выводы 
Проведенное исследование подтвердило наличие концептуального разрыва между классически-

ми моделями антикризисного управления, ориентированными на внутренние финансовые дисбалансы 
и циклические колебания, и условиями перманентных экзогенных шоков высокой интенсивности, вклю-
чая технологическую блокаду, потерю корреспондентских отношений, заморозку активов и отключение 
от SWIFT. Традиционные теории, несмотря на их эволюцию от реактивного принятия управленческих 
решений до учета жизненных циклов организации и количественного моделирования рисков, оказались 
неспособны предложить инструменты для реагирования на геополитические шоки. В результате ис-
следования были определены и обоснованы ключевые направления трансформации методологии ан-
тикризисного управления. 

Практическая значимость полученных результатов заключается в том, что предложенные 
направления трансформации могут быть непосредственно использованы банками при пересмотре 
подходов к управлению рисками, разработке стратегий санкционной устойчивости и формировании ор-
ганизационных структур, адекватных новым условиям. Перспективы дальнейших исследований связа-
ны с эмпирической верификацией предложенных теоретических положений: необходимо количествен-
но оценить связь между уровнем адаптивной устойчивости и финансовыми результатами банков в 
постсанкционный период, а также разработать методический инструментарий оценки результативности 
антикризисного управления в условиях санкций, включая систему ключевых индикаторов санкционной 
уязвимости и критерии эффективности превентивных мер. Таким образом, исследование закладывает 
теоретические и практические основы для формирования новой модели антикризисного управления в 
банковском секторе, соответствующей времени перманентного санкционного давления. 
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Аннотация: В условиях глобализации и усиления санкционных ограничений выход компаний на меж-
дународные рынки становится более сложным и стратегически значимым. Для производителей това-
ров повседневного спроса интернационализация выступает важным инструментом повышения конку-
рентоспособности, расширения каналов сбыта и укрепления рыночных позиций, но сопровождается 
множеством внешних и внутренних барьеров экономического, политического, правового, организацион-
ного, кадрового и логистического характера. В статье рассматриваются ключевые цели интернациона-
лизации, факторы успешного выхода на зарубежные рынки и основные стратегии международной экс-
пансии, включая прямой и косвенный экспорт, электронную коммерцию, торговую кооперацию и специ-
ализированные структуры управления экспортом. Обосновывается необходимость выбора гибкой 
адаптивной стратегии с учётом специфики целевого рынка, характеристик потребительского спроса и 
ресурсного потенциала компании. 
Ключевые слова: интернационализация, международный рынок, быстрорастущие потребительские 
товары, экспорт, электронная коммерция, конкурентоспособность, стратегия выхода на рынок, локали-
зация производства. 
 

REVIEW OF INNOVATIONS FOR PROCESSES OF ENTRY INTO EMERGING MARKETS 
 

Nguyen Thu Thao 
 
Abstract: In the context of globalization and intensified sanction-related restrictions, companies’ entry into in-
ternational markets is becoming more complex and strategically significant. For manufacturers of fast-moving 
consumer goods, internationalization serves as an important tool for enhancing competitiveness, expanding 
distribution channels, and strengthening market positions, but it is accompanied by numerous external and 
internal barriers of an economic, political, legal, organizational, human resource, and logistical nature. The ar-
ticle examines the key objectives of internationalization, the factors that determine successful entry into foreign 
markets, and the main strategies of international expansion, including direct and indirect export, e-commerce, 
trade cooperation, and specialized export management structures. The need to choose a flexible, adaptive 
strategy is substantiated, taking into account the specifics of the target market, the characteristics of consumer 
demand, and the company’s resource potential. 
Keywords: internationalization, international market, fast-moving consumer goods, export, e-commerce, com-
petitiveness, market entry strategy, production localization. 
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Введение 
Вопросы интернационализации бизнеса в последние годы приобрели особую актуальность. Это 

связано не только с процессами глобализации мировой экономики, но и с усилением политической и 
экономической нестабильности, изменением логистических цепочек, ростом конкуренции и введением 
санкционных ограничений [1; 4; 6]. В этих условиях компаниям, осуществляющим производство товаров 
повседневного спроса, необходимо не просто искать новые рынки сбыта, но и разрабатывать эффек-
тивные механизмы адаптации к требованиям внешней среды. 

Выход на международный рынок для компаний данного сектора является одним из наиболее 
перспективных направлений развития. Он позволяет расширить географию продаж, повысить уровень 
узнаваемости бренда, укрепить конкурентные позиции и обеспечить более устойчивый рост в долго-
срочной перспективе. Однако сам процесс интернационализации требует учета значительного количе-
ства факторов, начиная от анализа потребительского поведения и заканчивая оценкой правовых, фи-
нансовых и культурных рисков. 

Товары повседневного спроса занимают особое место в структуре международной торговли, по-
скольку характеризуются устойчивым спросом и высокой чувствительностью к ценовым и институцио-
нальным изменениям [3; 9]. В связи с этим выбор стратегии выхода на внешний рынок для таких ком-
паний требует особенно тщательной проработки. 

Актуальность интернационализации компаний 
Для компаний, занятых в сфере производства товаров повседневного спроса, интернационали-

зация представляет собой не просто способ расширения бизнеса, а стратегический инструмент повы-
шения устойчивости в условиях нестабильной рыночной среды. Выход на внешние рынки позволяет 
диверсифицировать риски, сократить зависимость от внутреннего спроса и использовать новые воз-
можности для роста. 

В современных условиях международные рынки открывают перед компаниями значительные 
перспективы. Они позволяют увеличить объем реализации продукции, сформировать новые каналы 
сбыта, привлечь иностранных партнеров и инвесторов, а также внедрить инновационные подходы в 
области производства, маркетинга и логистики. Для предприятий, ориентированных на товары еже-
дневного спроса, это особенно важно, поскольку их продукция обладает высоким потенциалом мас-
штабирования. 

При этом актуальность интернационализации усиливается из-за роста конкуренции на внутрен-
нем рынке. Ограниченность локального спроса, насыщенность отдельных товарных сегментов и цено-
вое давление со стороны других производителей побуждают компании искать новые формы развития. 
Международная экспансия становится логичным ответом на эти вызовы. 

Однако расширение деятельности на зарубежные рынки невозможно без системной подготовки. 
Компаниям необходимо учитывать не только собственные цели и ресурсы, но и особенности конкрет-
ных стран, в которые предполагается выход. Игнорирование этих факторов может привести к суще-
ственным потерям, ошибкам в позиционировании продукции и неэффективному использованию инве-
стиций. 

Цели выхода на международный рынок 
Выход на международный рынок преследует для компании сразу несколько важных целей, среди 

которых увеличение прибыли, рост объёмов продаж и укрепление финансового положения [2; 6]. 
Следующей важной целью является повышение конкурентоспособности за счёт развития брен-

да, улучшения качества продукции и внедрения современных технологий [3; 7; 9]. Кроме того, между-
народное присутствие формирует более устойчивую деловую репутацию и повышает привлекатель-
ность предприятия для партнёров. 

Отдельного внимания заслуживает задача долгосрочного стратегического развития. Междуна-
родное присутствие позволяет компаниям формировать более гибкую модель ведения бизнеса и сни-
жать зависимость от внутренней экономической конъюнктуры [4; 8; 10]. В частности, речь может идти о 
доступе к более дешёвым ресурсам, новым производственным технологиям или перспективным сег-
ментам потребителей. 
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Также важным мотивом является рост узнаваемости продукции на мировой арене, который рас-
сматривается как самостоятельное конкурентное преимущество, особенно в сегменте товаров повсе-
дневного спроса [3; 9]. Для рынка товаров повседневного спроса это имеет особое значение, поскольку 
выбор потребителя часто определяется не только ценой, но и степенью доверия к марке. 

Факторы, влияющие на успешность интернационализации 
Успешность выхода компании на международный рынок зависит от совокупности внешних и 

внутренних факторов, включая макроэкономическую ситуацию, политическую стабильность и характер 
нормативно-правового регулирования [2; 5; 8]. 

Экономические условия оказывают прямое влияние на возможности бизнеса. Колебания валют-
ных курсов, инфляция, изменение уровня доходов населения и общая нестабильность рынка могут су-
щественно осложнить продвижение продукции. Политические факторы также играют важную роль, 
особенно если речь идёт о санкциях, ограничениях внешнеэкономической деятельности и изменении 
условий доступа иностранных компаний на национальный рынок. 

Значимость культурных различий для адаптации продукции и маркетинговых стратегий подчёр-
кивается во многих исследованиях по международному маркетингу [7; 9]. Товары повседневного спроса 
ориентированы на массового потребителя, а значит, при выходе на зарубежный рынок необходимо 
учитывать привычки населения, религиозные нормы, ожидания покупателей, особенности упаковки, 
рекламы и коммуникации. Отсутствие адаптации продукции к локальному контексту может существенно 
снизить её рыночный потенциал. 

Среди внутренних факторов решающее значение имеют финансовые возможности компании, ка-
чество управления, компетенции персонала и наличие опыта международной деятельности [1; 2; 6]. 
Даже при наличии перспективного продукта компания может столкнуться с неудачей, если у неё отсут-
ствуют ресурсы для логистики, маркетингового продвижения, правового сопровождения и выстраива-
ния сети партнёрств. 

Барьеры выхода на международный рынок 
Одной из ключевых проблем процесса интернационализации являются барьеры, сдерживающие 

или осложняющие выход компании на зарубежный рынок. Эти барьеры могут быть как внешними, так и 
внутренними. 

К внутренним барьерам относятся ограниченные финансовые ресурсы, недостаток квалифици-
рованных кадров, отсутствие опыта международной работы и слабая управленческая подготовка [2; 6; 
8]. Кроме того, отдельной проблемой становится сопротивление изменениям внутри компании, когда 
персонал не готов адаптироваться к новым требованиям, стандартам и форматам работы. 

Внешние барьеры включают политические и экономические риски, жёсткое нормативно-правовое 
регулирование, логистические ограничения и высокую конкуренцию со стороны местных компаний [1; 4; 
7]. Для производителей товаров повседневного спроса особенно чувствительными являются вопросы 
логистики и ценового позиционирования, поскольку любое увеличение издержек напрямую влияет на 
конечную стоимость товара [3; 9]. 

Особенностью современных развивающихся рынков является также наличие фрагментирован-
ной дистрибуции и сильных локальных брендов. В таких условиях иностранной компании недостаточно 
просто предложить качественный товар. Необходимо доказать его ценность для конечного покупателя, 
адаптировать продуктовую линейку и выстроить эффективную систему продвижения. 

Основные стратегии выхода на международные рынки 
Выбор стратегии выхода на внешний рынок является центральным элементом процесса интер-

национализации. Именно от корректности этого выбора во многом зависит успешность международной 
деятельности компании. Универсальной стратегии не существует, поскольку каждая компания облада-
ет собственным набором ресурсов, целей и ограничений. 

Одной из наиболее распространённых стратегий является прямой экспорт, предполагающий са-
мостоятельную организацию поставок продукции на зарубежный рынок без участия посредников [2; 6; 
7]. Преимущество данной стратегии заключается в полном контроле над ценообразованием, логисти-
кой и взаимодействием с потребителями. Однако прямой экспорт требует значительных организацион-
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ных и финансовых ресурсов, а также высокой степени готовности компании к самостоятельной между-
народной деятельности. 

Косвенный экспорт основан на взаимодействии с посредниками и дистрибьюторами и позволяет 
снизить управленческую нагрузку на начальных этапах интернационализации [2; 6]. Вместе с тем она 
ограничивает возможности контроля над продажами, ценовой политикой и качеством клиентского об-
служивания. 

В последние годы важнейшим направлением выхода на международный рынок становится элек-
тронная коммерция, позволяющая продвигать продукцию через глобальные онлайн-платформы и мар-
кетплейсы [6; 7; 9]. Данная стратегия особенно эффективна на этапе тестирования спроса. Однако она 
требует высокой цифровой зрелости бизнеса, стабильной логистики и готовности работать в условиях 
платформенной зависимости. 

Ещё одной стратегией является создание кооперативных форм присутствия на внешнем рынке, 
включая торговые дома, кооперативы и совместные структуры. Объединение в торговые кооперативы 
и создание торговых домов рассматриваются как эффективный инструмент распределения рисков и 
снижения издержек между участниками [2; 8; 10]. Однако эффективность подобного формата зависит 
от уровня координации, согласованности действий и качества договорных отношений. 

Перспективным вариантом также является учреждение специализированной компании по управ-
лению экспортной деятельностью. Учреждение специализированной компании по управлению экспорт-
ной деятельностью позволяет централизовать принятие решений и выстроить единую стратегию при-
сутствия на зарубежных рынках [6; 8]. Эта стратегия сочетает в себе преимущества концентрации 
управления, но требует точной регламентации функций и высокого уровня организационной зрелости. 

Особенности выбора стратегии для компаний-производителей товаров повседневного спроса 
Для компаний, производящих товары повседневного спроса, выбор стратегии выхода на между-

народный рынок требует повышенного внимания к ценовой чувствительности потребителей, устойчи-
вости каналов дистрибуции и силе локальных брендов [3; 7; 9]. Это связано с тем, что продукция дан-
ного сегмента ориентирована на массовое потребление, а значит, критически зависит от цены, доступ-
ности, узнаваемости и соответствия ожиданиям покупателя. 

При выборе стратегии необходимо учитывать уровень конкурентных преимуществ компании, 
наличие опыта работы на других рынках, квалификацию персонала, финансовые ресурсы и возможно-
сти адаптации продукции [7; 8]. Например, компания с сильным брендом и устойчивой производствен-
ной базой может позволить себе прямой экспорт или создание собственной структуры поставок. В то 
же время для предприятия с ограниченными ресурсами более рациональной может стать модель кос-
венного экспорта или электронной коммерции. 

Особое значение имеет оценка микро- и макроуровневых рисков. На микроуровне необходимо 
учитывать поведение потребителей, структуру спроса, каналы дистрибуции и действия конкурентов. На 
макроуровне важны политическая стабильность, законодательные требования, состояние инфраструк-
туры и общая экономическая конъюнктура. Только комплексный анализ этих факторов позволяет опре-
делить наиболее эффективную стратегию международной экспансии. 

Направления оптимизации интернационализации 
Для успешного выхода на международный рынок компании должны не только выбрать страте-

гию, но и предпринять ряд дополнительных мер по оптимизации своей деятельности. Одной из таких 
мер является локализация производства. Размещение части производственных мощностей в целевой 
стране или регионе позволяет сократить транспортные расходы, повысить скорость поставок и лучше 
адаптировать продукцию к требованиям местного рынка. 

Ещё одним важным направлением является оптимизация продуктовой линейки. Компания долж-
на чётко понимать, какие товары имеют наибольший потенциал на конкретном рынке, а какие нуждают-
ся в модификации или нецелесообразны для продвижения. Это помогает более эффективно использо-
вать ресурсы и снижать коммерческие риски. 

Развитие партнёрств с местными участниками рынка — производителями, дистрибьюторами и 
розничными сетями — позволяет ускорить интеграцию компании в локальную бизнес-среду [2; 6; 8]. В 
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отдельных случаях эффективным инструментом может стать франчайзинг, который способствует мас-
штабированию бизнеса и повышению доступности продукции. 

Также важным условием является выпуск уникальной или адаптированной продукции, способной 
выделяться на фоне местных конкурентов [3; 7; 9].. Для компаний-производителей товаров повседнев-
ного спроса это особенно важно, поскольку стандартный товар без выраженных преимуществ часто 
уступает локальным маркам, уже обладающим узнаваемостью и доверием потребителей. 

Заключение 
Выход компаний, производящих товары повседневного спроса, на международные рынки пред-

ставляет собой сложный многоуровневый процесс, требующий стратегического подхода, глубокого 
анализа и постоянной адаптации к изменяющимся условиям. Интернационализация открывает воз-
можности роста прибыли, расширения рынков сбыта, укрепления бренда и повышения конкурентоспо-
собности, но её успешность зависит от учета множества факторов и преодоления барьеров. Решаю-
щее значение имеют финансовая устойчивость, компетентность персонала, знание целевых рынков и 
готовность к организационным изменениям. Выбор стратегии выхода должен основываться на реаль-
ной оценке потенциала компании и внешней среды; для производителей товаров повседневного спро-
са особенно важно сочетать гибкость, адаптивность и системность, что позволяет минимизировать 
риски и обеспечить устойчивое развитие на международном уровне. 
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Постановка проблемы в общем виде. Современный бизнес функционирует в условиях высо-

кой неопределённости и частых экономических потрясений. Экономические кризисы создают серьёз-
ные вызовы для бизнеса: падение спроса, сокращение финансирования, рост неопределённости. В 
таких условиях многие компании сокращают расходы на инновации, считая их роскошью. Однако прак-
тика показывает обратное: именно инновации становятся ключевым инструментом адаптации и выжи-
вания. 

Цель исследования. Раскрыть подходы к управлению инновационной стратегией в кризисных 
условиях, предложить практические инструменты и методы, позволяющие компаниям не только мини-
мизировать потери, но и укрепить свои позиции на рынке. 

Изложение материалов основного исследования. Объективно кризис характеризуется множе-
ством взаимосвязанных ситуаций, повышающих сложность и риск управления. При этом возможны от-
даление кризиса и его профилактика, стабилизация кризиса, перерастание одного в другой, выход из 
кризиса, который не исключает его как из настоящего, так и из будущего [1].  

Не только экономика, но и природа функционирует циклично, и не   только процесс развития эко-
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номики рождает кризисные ситуации [2]. На разных этапах развития общественного сознания отноше-
ние к кризисам было различным. Например, одна позиция заключалась в том, что кризис — всегда 
следствие природных явлений, а другая, — что кризис — порождение самого человека, его ошибок, 
предрассудков, незнания, неверия. К. Маркс доказывал, что источником кризисов в общественном раз-
витии является экономика, основанная на частной собственности и влияющая таким образом на струк-
туру и столкновение интересов. 

Цифровизация и стремительный технологический прогресс оказывают существенное влияние 
даже на сферу управления. Классические, ранее эффективные методики управления постепенно уста-
ревают или полностью теряют свою работоспособность, что приводит к снижению общей эффективно-
сти функционирования систем [3].  

Преобразование свойств изделия или услуги именуется инновационной деятельностью. Эта дея-
тельность представляет собой непрерывный цикл, в рамках которого технические концепции транс-
формируются в передовые технологии и методики, впоследствии интегрируемые в производственный 
цикл с целью получения принципиально новых результатов. В данном контексте понятие «качественно 
новый продукт» охватывает не только материальные товары, но и любые виды услуг, то есть все, что 
обладает ценностью для производственной системы [4]. Кризис стал неотъемлемой частью бизнес-
среды, будь то финансовые потрясения, технологические сдвиги или геополитические изменения. В 
этих условиях способность компании адаптироваться, а также превращать угрозы в возможности с по-
мощью инноваций определяют ее долгосрочную жизнеспособность.  

Степень научной разработки проблемы определяется трудами: Алексеева А. А., Ключарева Г. А., 
Левкина Н. Н., Манахова И. В., Наклескина  Е. А. и т.д. 

Анализ существующих научных трудов свидетельствует о том, что проблематика управления ин-
новациями является предметом пристального внимания как отечественных, так и международных 
научных кругов. Тем не менее, консенсус относительно комплексной оценки данного феномена отсут-
ствует. Нередко инновационные процессы ошибочно приравниваются к инвестиционным, что влечет за 
собой применение стандартных инвестиционных показателей для их анализа. Несмотря на то, что дан-
ный подход не является принципиально неверным, он обладает существенным ограничением: упомя-
нутые метрики не всегда способны адекватно отразить истинный инновационный потенциал и реаль-
ную деятельность предприятия. 

Исследование актуальных методик оценки инновационной активности позволило сгруппировать 
применяемые критерии по четырем основным направлениям: 

1. Специфика осуществляемой инновационной деятельности. 
2. Наличие и состояние инновационного потенциала субъекта хозяйствования. 
3. Достигнутые результаты инновационных преобразований. 
4. Оценка отдельных типов инноваций. 
На основе этого анализа становится очевидной потребность в создании единой системы показа-

телей для оценки уровня инновационной активности. Это повысит качество управленческих решений и 
упростит определение приоритетных направлений развития компании в период экономического кризи-
са [5]. На пути внедрения инноваций в кризис компании сталкиваются с рядом препятствий: 

Чтобы инновации были успешными, компаниям необходимо выделять ресурсы для развития и 
выхода на рынок. Эти ресурсы могут быть как внутренними, так и внешними (инвестиции, кредиты, 
гранты). Доступность ресурсов напрямую зависит от 2 факторов: привлекательности самой инновации 
и надежности компании. 

Чем более перспективной выглядит инновация, тем легче будет привлечь деньги. У крупных ком-
паний больше возможностей финансировать инновации и обходить ресурсные барьеры. Для малого 
бизнеса и стартапов ситуация принципиально иная: без хорошо развитой инвестиционной инфраструк-
туры ресурсные барьеры не позволят идее иметь высокий потенциал [6]. Парадокс заключается в том, 
что в то время, как малый бизнес сталкивается с нехваткой ресурсов для прорывных инноваций, круп-
ные компании, располагающие достаточными средствами, часто не видят экономической выгоды от 
запуска таких проектов. Одни способны генерировать инновационные идеи, другие сталкиваются с 



ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 49 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

препятствиями для реализации, у третьих есть ресурсы, но нет стимулов для прорывных решений. Это 
значительно замедляет развитие технологических инноваций и снижает их вклад в экономику. 

 
Таблица 1 

Препятствия и способы их преодоления при внедрении инноваций 

Препятствие Способ преодоления 

Недостаток финансирования 
Поиск альтернативных источников (гранты, краудфандинг, партнёр-

ства) 

Высокая стоимость нововве-
дений 

Фокус на проектах с быстрой окупаемостью и низкими рисками 

Сопротивление персонала Обучение, мотивация, вовлечение в процесс принятия решений 

Нехватка квалифицированных 
кадров 

Развитие внутренних компетенций, аутсорсинг, сотрудничество с ву-
зами 

Неопределённость рынка Регулярный мониторинг трендов, гибкая стратегия 

Ограниченная информация о 
технологиях 

Участие в отраслевых мероприятиях, сотрудничество с исследова-
тельскими организациями 

 
Организации вынуждены пересматривать свои горизонты планирования, отдавая предпочтение 

инкрементальным инновациям, которые приносят быстрый финансовый результат, по сравнению с ра-
дикальными прорывными разработками [7]. При этом важно сохранять баланс, поскольку полный отказ 
от инновационной активности в период спада часто ведет к технологическому отставанию, которое не-
возможно компенсировать на этапе последующего экономического подъема. 

Эффективная адаптация стратегии требует внедрения гибких методов управления и пересмотра 
инновационного портфеля на основе жесткой приоритизации. Кризис диктует необходимость перехода 
к концепции «открытых инноваций», предполагающей активное сотрудничество с внешними партнера-
ми, стартапами и научными центрами для разделения рисков и затрат.  

Выводы. Подводя итоги, можно сделать вывод, что управление инновационной стратегией в 
условиях кризиса требует гибкости и способности к быстрой переоценке приоритетов. Инновации яв-
ляются важнейшим элементом конкурентоспособности, и активизация управления инновациями в кри-
зисных ситуациях обеспечивает компаниям конкурентное преимущество.  

Предлагаемая система показателей для оценки уровня инновационного развития поможет компа-
ниям оптимизировать процесс управления инновациями. Основной вывод работы заключается в том, что 
успех инновационной деятельности в нестабильный период зависит не от объема инвестиций, а от точ-
ности выбора проектов и готовности менеджмента к трансформации бизнес-модели. Инновации в кризис 
должны выступать не как дополнительная нагрузка на бюджет, а как стратегический инструмент обеспе-
чения жизнеспособности организации, что подтверждает их ключевую роль в долгосрочном развитии. 
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Аннотация. В статье рассматривается франчайзинг как эффективная стратегия масштабирования 
бизнеса в современных экономических условиях. Анализируются преимущества и риски франчайзинго-
вых отношений для обеих сторон, а также методические подходы к оценке экономической эффективно-
сти франчайзинга. Особое внимание уделяется критериям выбора франчайзи и факторам успеха 
франчайзинговых проектов. 
Ключевые слова: франчайзинг, экономическая эффективность, роялти, паушальный взнос, масшта-
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Франчайзинг в современной экономике представляет собой одну из наиболее динамично разви-

вающихся и востребованных стратегий ведения предпринимательской деятельности. Этот механизм 
позволяет небольшим компаниям и индивидуальным предпринимателям работать под известным 
брендом, используя уже отработанные бизнес-процессы, технологии и маркетинговые наработки, в то 
время как владельцы крупных брендов получают возможность расширять своё присутствие на рынке 
без значительных капитальных вложений в строительство новых точек и найм управленческого персо-



52 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

нала. Актуальность использования франчайзинга особенно возрастает в периоды экономической не-
стабильности, когда предприниматели ищут более безопасные и проверенные пути для входа в бизнес, 
а крупные компании стремятся диверсифицировать риски и сохранить темпы роста при ограниченных 
инвестиционных ресурсах. По данным Российской ассоциации франчайзинга, ежегодный прирост чис-
ла франчайзинговых проектов в России составляет порядка 10-15 процентов, что свидетельствует о 
высокой популярности этой модели[1]. 

Экономическая сущность франчайзинга заключается в передаче франчайзером (владельцем 
бренда) франчайзи (пользователю) за определённую плату права использовать товарный знак, фир-
менное наименование, коммерческое обозначение, а также иные объекты интеллектуальной собствен-
ности, включая ноу-хау, технологии, методики ведения бизнеса. Взамен франчайзи обязуется соблю-
дать установленные стандарты качества, выплачивать первоначальный взнос (паушальный платеж) и 
периодические отчисления (роялти). Такая схема создаёт ситуацию взаимной зависимости, при кото-
рой успех одного участника напрямую влияет на успех другого. Если франчайзи не соблюдает стандар-
ты, страдает репутация всего бренда, и напротив, успешный франчайзи способствует росту узнавае-
мости и популярности бренда в целом. Эта взаимозависимость является одновременно и сильной сто-
роной франчайзинга, и его главным риском, поэтому выбору партнёра уделяется особое внимание на 
этапе заключения договора[2]. 

Преимущества франчайзинга для франчайзи очевидны и многообразны. Прежде всего, это воз-
можность начать бизнес под уже раскрученным брендом, что сокращает затраты на маркетинг и ре-
кламу на начальном этапе. Потребители уже знакомы с брендом и доверяют ему, поэтому первой точке 
не требуется время на завоевание доверия аудитории. Во-вторых, франчайзи получает готовую, про-
веренную на практике бизнес-модель: от выбора помещения и его оформления до найма персонала и 
управления запасами. Это существенно снижает предпринимательский риск, поскольку франчайзер 
уже протестировал и отладил все бизнес-процессы на своих собственных точках. В-третьих, франчай-
зер обычно предоставляет постоянную поддержку: обучение, консультации, помощь в маркетинге, до-
ступ к эксклюзивным поставщикам и сырью. В-четвертых, франчайзи пользуется эксклюзивным правом 
работать на определённой территории, что защищает его от внутренней конкуренции со стороны дру-
гих франчайзи той же сети. Наконец, принадлежность к крупной сети повышает кредитный рейтинг 
предприятия, облегчая доступ к банковскому финансированию. Совокупность этих факторов делает 
франчайзинг привлекательным для начинающих предпринимателей, которые хотели бы избежать ти-
пичных ошибок стартапа[3]. 

Однако у франчайзинга есть и существенные недостатки, которые необходимо учитывать. Глав-
ным из них является финансовая нагрузка: паушальный взнос и регулярные роялти могут составлять 
значительную долю от выручки, снижая чистую прибыль франчайзи. Кроме того, франчайзи ограничен 
в свободе принятия решений: он не может самостоятельно менять ассортимент, ценовую политику, 
дизайн помещения или методы работы, если это не предусмотрено договором. Такая зависимость мо-
жет оказаться критической в условиях быстро меняющегося рынка, когда гибкость и способность к 
адаптации становятся ключевыми факторами выживания. Также существует риск, что недобросовест-
ные действия других франчайзи или самого франчайзера могут подорвать репутацию бренда, что 
негативно скажется на всех участниках сети. Наконец, договор франчайзинга обычно заключается на 
определённый срок, и его непродление может оставить франчайзи без бизнеса, даже если он вложил 
значительные средства в развитие точки[4]. 

Для франчайзера преимущества франчайзинга связаны прежде всего с возможностью быстрого 
масштабирования бизнеса без привлечения крупных инвестиций. Вместо того чтобы строить новые 
магазины, рестораны или производственные цеха за свой счёт, франчайзер привлекает капитал фран-
чайзи, получая при этом регулярные отчисления в виде роялти и паушальных платежей. Кроме того, 
франчайзи, как правило, более мотивированы на успех своего предприятия, чем наёмные менеджеры, 
поскольку они вложили в него собственные средства. Это ведёт к более эффективному управлению и 
контролю издержек. Ещё одним преимуществом является возможность быстрого проникновения на но-
вые географические рынки, особенно в регионах, где у франчайзера нет собственных представитель-



ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 53 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

ств. Франчайзи, являясь местным предпринимателем, лучше знает специфику локального рынка, что 
повышает шансы на успех. Наконец, растущая сеть франчайзи увеличивает узнаваемость и капитали-
зацию самого бренда, что в перспективе может принести существенную выгоду при его возможной 
продаже[5]. 

В заключение следует подчеркнуть, что франчайзинг является эффективной стратегией масшта-
бирования бизнеса, позволяющей сочетать преимущества крупного бренда с мотивацией и локальной 
адаптацией малого предприятия. Однако его успех зависит от множества факторов: качества бренда и 
франчайзингового пакета, правильного выбора партнёров, сбалансированной системы контроля и под-
держки, а также способности сети адаптироваться к изменениям внешней среды.  
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Современный этап развития франчайзинга неразрывно связан с цифровой трансформацией 
бизнес-процессов. Если ещё десятилетие назад успех франчайзинговой сети во многом зависел от ка-
чества офлайн-обслуживания и удобства расположения торговых точек, то сегодня конкурентоспособ-
ность определяется тем, насколько эффективно франчайзи и франчайзер используют цифровые ин-
струменты для привлечения и удержания клиентов, управления запасами, координации действий меж-
ду участниками сети и анализа результатов. Внедрение CRM-систем, платформ электронной коммер-
ции и инструментов сквозной аналитики становится не просто дополнительным преимуществом, а не-
обходимым условием выживания на высококонкурентных рынках. Особенно остро эта необходимость 
ощущается в условиях, когда потребительское поведение стремительно смещается в онлайн-
пространство, а покупательские привычки становятся всё более фрагментированными и требователь-
ными к персонализации предложений[1]. 

CRM-системы в контексте франчайзинговых сетей играют роль центрального узла, объединяю-
щего информацию о клиентах, их предпочтениях, истории покупок и взаимодействиях с брендом. Для 
франчайзи CRM-система даёт возможность вести учёт клиентской базы, сегментировать её по различ-
ным признакам и запускать персонализированные маркетинговые кампании, что напрямую влияет на 
повторные продажи и лояльность. Для франчайзера единая CRM-система, развёрнутая во всех точках 
сети, обеспечивает сбор и консолидацию данных о клиентах со всех территорий, позволяя анализиро-
вать поведение целевой аудитории в масштабах всей сети и вырабатывать общие маркетинговые 
стратегии. Важно подчеркнуть, что экономическая эффективность внедрения CRM-системы в фран-
чайзинге измеряется не только прямым ростом продаж, но и снижением затрат на маркетинг за счёт 
более точного таргетирования, а также увеличением пожизненной ценности клиента благодаря вы-
страиванию долгосрочных отношений. Исследования показывают, что грамотное использование CRM-
системы способно увеличить конверсию лидов в покупателей на 20-30 процентов и повысить лояль-
ность клиентов на сопоставимую величину[2]. 

Однако внедрение CRM-системы во франчайзинговой сети сопряжено с рядом специфических 
вызовов. Главный из них связан с необходимостью найти баланс между централизованным управле-
нием данными со стороны франчайзера и автономией франчайзи. С одной стороны, для получения 
целостной картины о клиентах сети необходимо, чтобы все франчайзи использовали единую CRM-
систему и вносили данные в едином формате. С другой стороны, франчайзи могут опасаться, что 
франчайзер получит доступ к их клиентской базе и сможет использовать её в ущерб их интересам, 
например, для прямых продаж через интернет-магазин, минуя локальные точки. Решением этой ди-
леммы может стать внедрение так называемых «мультитенантных» CRM-систем, где каждый фран-
чайзи имеет доступ только к данным своих клиентов, а франчайзер — к агрегированной обезличенной 
статистике. Кроме того, для защиты интересов франчайзи в договор франчайзинга могут включаться 
положения о конфиденциальности клиентских данных и о распределении прав на их использование. 
Практика показывает, что наиболее успешные франчайзинговые сети рассматривают CRM не как ин-
струмент контроля, а как инструмент поддержки, предоставляя франчайзи аналитические отчёты и ре-
комендации, которые помогают им улучшать свои показатели[3]. 

Платформы электронной коммерции открывают для франчайзинговых сетей новые возможности 
по расширению рынка сбыта и увеличению доходов. Традиционная модель франчайзинга предполага-
ла, что каждый франчайзи ведёт офлайн-торговлю на своей территории, а онлайн-продажи либо отсут-
ствовали, либо централизованно управлялись франчайзером[4]. Сегодня же всё больше франчайзин-
говых сетей переходят к модели «омниканальности», при которой клиент может заказать товар как в 
офлайн-точке, так и на сайте, а получить его любым удобным способом: забрать в магазине, получить 
курьером или заказать доставку из другого города. Такая модель позволяет существенно расширить 
географию продаж, привлечь клиентов, которые по каким-либо причинам не могут посетить физиче-
скую точку, а также повысить лояльность за счёт удобства[5]. 

В заключение следует подчеркнуть, что цифровизация оказывает многоплановое и в целом по-
ложительное влияние на экономическую эффективность франчайзинговых сетей. CRM-системы повы-
шают лояльность и пожизненную ценность клиента, платформы электронной коммерции расширяют 
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географию продаж и увеличивают выручку, инструменты сквозной аналитики оптимизируют маркетин-
говые бюджеты и конверсию. Однако для достижения максимального эффекта необходима интеграция 
этих инструментов в единую цифровую экосистему, а также обучение и поддержка франчайзи.  
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Аннотация: В статье рассматриваются микро и нано-инфлюенсеры как ключевое звено современного 
инфлюенс-маркетинга. Анализируется терминологическая база, разграничиваются понятия блогера, 
лидера мне-ний, амбассадора и медийной личности. Особый акцент сделан на критери-ях аутентично-
сти и уровне вовлеченности малых аудиторий. На основе статистических данных доказывается эконо-
мическая эффективность мик-ро-инфлюенсеров для рекламодателей в сравнении с макросегментом и 
ми-ровыми звездами. 
Ключевые слова: инфлюенс-маркетинг, микро-инфлюенсеры, аутен-тичность, лидеры мнений, амбас-
садор бренда, вовлеченность аудитории, социальные сети, нативная реклама, цифровой маркетинг. 
 

DIGITAL AUTHENTICITY OF MICRO AND NANO-INFLUENCERS 
 

Babitskaya Victoria Alekseevna  
 
Abstract: The article discusses micro and nano-influencers as a key element of modern influencer marketing. 
It analyzes the terminological framework and dis-tinguishes between the concepts of a blogger, an opinion 
leader, an ambassador, and a media personality. Special attention is given to the criteria of authenticity and 
the level of engagement of small audiences. Based on statistical data, the arti-cle demonstrates the economic 
effectiveness of micro-influencers for advertisers compared to the macro segment and global celebrities. 
Keywords: influencer marketing, micro-influencers, authenticity, opinion leaders, brand ambassador, 
audience engagement, social media, native advertis-ing, and digital marketing. 

 
Инфлюенс-маркетинг перестал быть экспериментальным каналом коммуника-ции и прочно занял 

место в медиа инструментов компаний, стремящихся к прямому диалогу с аудиторией в цифровой сре-
де. Это стратегия, основанная на сотрудничестве с субъектами влияния, способными воздействовать 
на потребительские предпочтения и поведение своих подписчиков. В условиях падения эффективности 
прямых реклам-ных объявлений, такие посредники становятся критически важным связующим зве-ном 
между брендом и конечным потребителем. 

Согласно подходу, закрепившемуся в академической литературе, маркетинг влияния – это ги-
бридная конструкция, соединяющая инструменты Public Relations, прямых продаж и экспертных реко-
мендаций. В его основе лежит использование авто-ритета конкретных лиц для привлечения, вовлече-
ния и долгосрочного удержания аудитории рядом с брендом как в онлайн, так и в офлайн-среде. Рынок 
влияния под-твердил свою устойчивость: после периода турбулентности и поиска баланса реклам-ный 
сегмент продемонстрировал рост. По данным аналитиков РБК, к концу 2023 года объем рынка ин-
флюенс-маркетинга в России увеличился на 30–35% относительно показателей предыдущего года. 

Инфлюенсер это широкое понятие, объединяющее различные категории пуб-личных лиц. Для 
корректного построения стратегии необходимо четко разграничи-вать эти роли. 
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Блогер –  это автор, создающий и публикующий контент на собственных он-лайн-площадках: 
сайтах, блог-платформах, профилях в социальных сетях или виде-охостингах. Его капитал – личное 
мнение, опыт и экспертность в конкретной нише. 

Медийная личность – фигура, чья узнаваемость сформирована через традици-онные медиа (те-
левидение, радио) или крупные интернет-площадки. Сюда относятся общественные деятели, спортс-
мены, политики и признанные эксперты, чье влияние базируется на высоком социальном статусе и до-
ступе к информации. 

Лидер мнений – это авторитет в определенной области. В классической града-ции их принято 
делить на две группы: звезды (актеры, музыканты), чье мнение инте-ресует фанатов в силу культа 
личности, и эксперты (бизнесмены, топ-менеджеры), чьи рекомендации ценятся благодаря опыту и 
знаниям. 

Амбассадор –  посол бренда. Его ключевая функция не в прямой рекламе, а в демонстрации 
продукта как неотъемлемой части собственного образа жизни. Доверие здесь возникает через иденти-
фикацию: аудитория видит, что амбассадор действитель-но использует продукт. 

Обобщая, инфлюенсер – это лицо, оказывающее значимое влияние на обще-ство через соци-
альные сети, при этом оно может совмещать в себе функции блогера, эксперта и амбассадора одно-
временно. 

В последние два года вектор интереса рекламодателей ощутимо сместился в сторону микро-
инфлюенсеров. Это пользователи с относительно компактной, но спа-янной аудиторией. Глобальные 
платформы для размещения авторского контента за-крепили следующую градацию по количеству под-
писчиков: микро-инфлюенсеры (1 000 – 100 000), макро-инфлюенсеры (100 000 – 1 млн) и мировые 
звезды (свыше 1 млн). 

 
Таблица 1  

Микро-инфлюенсеры 
1,000 - 100,000 

Макро-инфлюенсеры 
100,000 - 1,000,000 

Мировые инфлюенсеры 
более 1,000,000 

Продвигает продукты и бренды, 
которыми они искренне поль-

зуются 

Продвигает продукты, которыми 
они увлечены или в которые ве-

рят 

Продвигает продукты полный ра-
бочий день (или в рамках реклам-
ных сделок в качестве знаменито-

сти) 

Отличается личными связями с 
сплоченной аудиторией 

Примечательны своей аутентич-
ностью и заинтересованной ауди-

торией 
 

Отличаются своей известностью и 
размером аудитории 

Размещает контент о брендах 
органично, в авторском стиле 

Посты с брендированным контен-
том, который очень похож на их 

органический контент 
 

Посты с рекламируемым брендом 
менее аутентичны, иногда простая 

демонстрация рекламируемого 
продукта (фото, видео) 

 

 
Различие между этими категориями носит качественный характер. Макро-инфлюенсеры и знаме-

нитости представляют продукты, в которые верят или с кото-рыми заключили рекламную сделку, их 
посты часто носят характер профессиональ-ной демонстрации. Контент же микро-инфлюенсеров рож-
дается из личной увлечен-ности нишей: они органично интегрируют продукт в авторский стиль, созда-
вая персо-нализированный материал. 

Исследовательские данные подтверждают, что 82% потребителей готовы при-обрести товар по 
рекомендации микро-инфлюенсера. Подписчики считывают такую рекламу не как коммерческое пред-
ложение, а как дружеский совет, основанный на до-верительных отношениях, искренности и полезно-
сти. 
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Сравнительные опросы фиксируют перевес в уровне доверия: в среднем на 11% чаще аудитория 
считает «обычного человека в социальных сетях» более достоверным и осведомленным источником, 
чем макро-инфлюенсера. Это прямо конвертируется в популярность сегмента у рекламодателей. 

Агентство SocialPubli.com выделяет четыре системных преимущества работы с микро-
инфлюенсерами: 

 
1. Высокий уровень доверия. Узкая специализация и глубокая погруженность в нишу делают та-

кого автора надежным источником информации. 
2. Повышенная вовлеченность. Статистика демонстрирует обратную корреля-цию: по мере роста 

числа подписчиков уровень вовлеченности (лайки, комментарии, репосты) объективно снижается. 
3. Аутентичность. Контент микро-инфлюенсера более стилизован и уникален, так как автор само-

стоятельно управляет и созданием контента, и продвижением, не делегируя это контент-креаторам. 
4. Экономическая эффективность. Стоимость размещения у микро-инфлюенсера значительно 

ниже, чем у макро-сегмента или знаменитостей, что позво-ляет диверсифицировать рекламный бюд-
жет. 

Следует также учитывать, что статус микро-инфлюенсера варьируется в зави-симости от плат-
формы. Для Instagram, YouTube или VK пороговым значением часто выступают 10 000 подписчиков, в 
то время как для Facebook или Twitter границы мо-гут быть уже (1 000 – 5 000). При выборе рекламода-
телем ключевую роль играет не абсолютная цифра, а аутентичность стиля, ценности автора и плот-
ность взаимодей-ствия с аудиторией. 

В перенасыщенной информационной среде, где пользователь выработал имму-нитет к прямой 
рекламе, микро-инфлюенсеры формируют новую этику потребления. Их аутентичность трансформиру-
ется из личной черты в маркетинговый актив, позво-ляя брендам выстраивать глубокие и устойчивые 
связи с аудиторией. В будущем именно способность сохранять искренность под давлением коммерци-
ализации станет главным критерием отбора и необходимым условием успешного маркетинга влияния. 
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Аннотация: В статье исследуется роль интегрированной отчетности как механизма повышения про-
зрачности корпоративного управления в условиях глобальной экономической нестабильности. Рас-
сматриваются теоретические основания интегрированной отчетности, преимущества для стейкхолде-
ров и корпоративной стратегии, а также практические аспекты внедрения в условиях экономических 
потрясений и повышенного давления на устойчивость бизнес-моделей. Особое внимание уделяется 
взаимосвязи финансовых и нефинансовых показателей (ESG, капитал людей, интеллектуальный, про-
изводственный, природный и социальный капитал) и их роли в формировании доверия инвесторов, 
снижении информационной асимметрии и усилении стейкхолдерского управления. В статье освещают-
ся правовые рамки в Российской Федерации, отражающие требования к корпоративному управлению и 
учету, анализируются риски несоответствия требованиям к раскрытию информации, и предлагаются 
управленческие практики по внедрению интегрированной отчетности в корпоративные процессы.  
Ключевые слова: интегрированная отчетность, корпоративное управление, прозрачность, экономиче-
ская нестабильность, устойчивое развитие, стейкхолдеры, финансовая и нефинансовая отчетность, 
риск-менеджмент, учет и аудит. 
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Abstract:  This article explores the role of integrated reporting as a mechanism for enhancing corporate 
governance transparency in the face of global economic instability. It examines the theoretical foundations of 
integrated reporting, its benefits for stakeholders and corporate strategy, and the practical aspects of its 
implementation in the face of economic turmoil and increased pressure on the sustainability of business 
models. Particular attention is paid to the interrelationship between financial and non-financial indicators (ESG, 
people capital, intellectual, industrial, natural, and social capital) and their role in building investor confidence, 
reducing information asymmetries, and strengthening stakeholder governance. The article highlights the legal 
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framework in the Russian Federation that reflects corporate governance and accounting requirements, 
analyzes the risks of non-compliance with disclosure requirements, and proposes management practices for 
implementing integrated reporting into corporate processes.  
Key words: integrated reporting, corporate governance, transparency, economic instability, sustainable 
development, stakeholders, financial and non-financial reporting, risk management, accounting and auditing. 

 
Современная мировая экономика находится в состоянии перманентной турбулентности. Вола-

тильность рынков, геополитическая напряженность и климатические риски заставляют инвесторов и 
регуляторов пересматривать подходы к оценке корпоративной устойчивости. В этих условиях класси-
ческая финансовая отчетность, ориентированная на ретроспективные данные, оказывается недоста-
точной [6]. Возникает потребность в интегрированной отчетности (IR), которая объединяет финансо-
вый, производственный, интеллектуальный, человеческий, социально-репутационный и природный 
капиталы в единую стратегическую картину. 

Прозрачность корпоративного управления в России не является исключительно добровольной 
инициативой бизнеса, она жестко регламентирована законодательством. Центральное место здесь зани-
мает Федеральный закон от 26.12.1995 № 208-ФЗ «Об акционерных обществах» [1]. Статья 92 данного 
закона обязывает публичные общества раскрывать годовые отчеты и годовую бухгалтерскую отчетность. 
Интегрированная отчетность позволяет наполнить эти формы глубоким смыслом, раскрывая не только 
цифры, но и стратегию достижения результатов, что особенно важно в условиях нестабильности.  

Целью данной статьи является комплексное обоснование необходимости внедрения интегриро-
ванной отчетности как основного инструмента, обеспечивающего прозрачность и устойчивость компа-
ний в условиях экономической нестабильности. 

Базовым актом, обеспечивающим достоверность исходных данных для любой отчетности, явля-
ется Федеральный закон от 06.12.2011 № 402-ФЗ «О бухгалтерском учете» [3]. Согласно этому закону, 
бухгалтерская отчетность должна давать достоверное представление о финансовом положении эконо-
мического субъекта. Однако в условиях глобальной нестабильности «финансовое положение» всё 
сильнее зависит от нефинансовых факторов (например, разрыва логистических цепочек или изменения 
экологического законодательства). Интегрированная отчетность расширяет рамки 402-ФЗ, связывая 
учетные данные с операционными рисками. 

Роль интегрированной отчетности в корпоративном управлении заключается в том, что IR ориен-
тирована на создание ценности в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной перспективе и отра-
жает взаимодействие различных видов капитала: финансового, интеллектуального, человеческого, со-
циального, природного и производственного [8].  

Интегрированная отчетность позволяет связать стратегию и цели с рисками, капиталом и устой-
чивостью бизнеса, что усиливает управленческую дисциплину и качество управленческих решений. В 
условиях нестабильности IR снижает информационную асимметрию, повышает доверие стейкхолдеров 
и создает основу для долгосрочного финансирования [7]. 

Для компаний, чьи ценные бумаги обращаются на бирже, вопрос прозрачности регулируется Фе-
деральным законом от 22.04.1996 № 39-ФЗ «О рынке ценных бумаг» [4]. Статья 30 закона устанавли-
вает требования к раскрытию информации в форме проспекта ценных бумаг и ежеквартальных отче-
тов. В периоды экономической нестабильности инвесторы склонны к панике при возникновении ин-
формационного вакуума.  

Внедрение модели IR позволяет эмитентам предоставлять рынку более полную информацию о 
своей «жизнестойкости», что напрямую влияет на инвестиционную привлекательность и капитализацию. 

Раскрытие нефинансовых факторов, в частности ESG, позволяет оценить устойчивость и спо-
собность компанией противостоять внешним шокам. Интегрированная отчетность способствует более 
полному пониманию бизнес-модели и факторов, влияющих на стоимость предприятия в разных стрес-
совых сценариях. Внедрение IR требует координации данных между различными подразделениями, 
что повышает управленческую культуру и ответственность за результаты. 
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Прозрачность невозможна без верификации. Федеральный закон от 30.12.2008 № 307-ФЗ «Об 
аудиторской деятельности» [2] закладывает правовые основы проверки отчетности. Переход к инте-
грированной отчетности требует от аудиторского сообщества освоения новых стандартов проверки 
нефинансовых показателей. 

Кроме того, в условиях глобального перехода к «зеленой» экономике, интегрированная отчет-
ность помогает компаниям соответствовать требованиям Федерального закона от 10.01.2002 № 7-ФЗ 
«Об охране окружающей среды» [5]. Публикация данных об экологическом воздействии в составе инте-
грированного отчета демонстрирует системный подход компании к соблюдению экологических норм и 
управлению экологическими рисками, которые в условиях кризиса могут стать критическими. 

Глобальная нестабильность выявляет слабые места в корпоративном управлении.  
Прозрачность, обеспечиваемая через IR, выполняет три функции:  
- снижение информационной асимметрии: инвесторы получают четкое понимание, как компания 

адаптируется к внешним шокам;  
- улучшение внутреннего управления: процесс сбора данных для интегрированного отчета за-

ставляет подразделения компании (финансистов, HR, экологов) взаимодействовать, что повышает об-
щее качество менеджмента;  

- соответствие регуляторным ожиданиям: следование духу № 208-ФЗ и № 39-ФЗ в части откры-
тости позволяет избежать санкций со стороны регулятора (Банка России). 

Интегрированная отчетность становится инструментом адаптивного управления рисками: позво-
ляет описывать не только финансовые результаты, но и стратегии по долгосрочной устойчивости. 
Включение нефинансовых факторов, связанных с ответственностью за окружающую среду, социальное 
воздействие и качество управления, усиливает доверие инвесторов в условиях неопределенности [8].  

IR выступает связующим звеном между стратегией, финансовой отчетностью и не финансовыми 
перспективами, что облегчает разработку сценариев и коммуникацию с рынком. 

Интегрированная отчетность перестает быть «отчетом о добрых делах» и становится фундамен-
тальным инструментом обеспечения прозрачности корпоративного управления. Опираясь на нормы 
российского законодательства (402-ФЗ, 208-ФЗ, 39-ФЗ), компании получают возможность не просто 
формально отчитываться перед государством, но и выстраивать доверительный диалог с глобальным 
инвестиционным сообществом. В условиях экономической нестабильности именно такая открытость 
становится главным конкурентным преимуществом, гарантирующим доступ к капиталу и устойчивое 
развитие. 
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Abstract: This paper examines whether financial media sentiment is associated with returns and volatility in 
the Vietnamese stock market. Using the VN-Index as the main market proxy, the study combines daily senti-
ment indicators, event-window comparisons, variance tests and OLS regressions with HAC/Newey-West 
standard errors. The evidence suggests that short-window return reactions are weak and not consistently sig-
nificant, whereas longer-window and variance-based results are more visible. Negative sentiment appears to 
be more closely linked to market risk and uncertainty than to a stable directional return effect. The results are 
interpreted cautiously because event windows may overlap, sample sizes are uneven across news groups, 
and sentiment and market movements may be jointly determined. 
Key words: financial media sentiment; VN-Index; stock market returns; volatility; event-window analysis; ab-
normal returns; Vietnam 
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Аннотация: В статье исследуется связь между тональностью финансовых СМИ, доходностью и вола-
тильностью вьетнамского фондового рынка на примере индекса VN-Index. Исследование объединяет 
агрегированные показатели новостной тональности, событийные окна, тесты средних и дисперсий, а 
также регрессионную проверку с робастными стандартными ошибками. Результаты показывают, что 
краткосрочные реакции доходности выражены слабо, тогда как более заметные ассоциации наблюда-
ются в длинных окнах и в показателях риска. Отрицательная тональность чаще связана с изменением 
волатильности, чем с устойчивым сдвигом средней доходности. Выводы следует трактовать как ассо-
циативные, поскольку окна событий могут пересекаться, а часть категориально-тональных групп со-
держит малое число наблюдений. 
Ключевые слова: тональность финансовых СМИ; VN-Index; доходность фондового рынка; волатиль-
ность; событийный анализ; аномальная доходность; Вьетнам 
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1. Introduction 

The Vietnamese stock market has become increasingly exposed to online financial news, digital communi-
ties and market commentary. In a market with a large share of individual investors, news may matter not only be-
cause it transmits facts but also because it frames expectations and attention. Positive or negative wording can af-
fect how investors interpret information on policy, liquidity, corporate performance and international shocks. 

This paper investigates whether financial-media sentiment is associated with the returns and volatility of 
the VN-Index. The objective is not to prove a strong causal effect of media tone on prices. Instead, the paper 
examines whether observable sentiment indicators and news categories are linked to market behavior before 
and after news events. This approach is consistent with efficient-market theory, which treats prices as infor-
mation processors [1, c. 383], and behavioral finance, which emphasizes noise trading, limited attention and 
sentiment-driven risk perception [2, c. 703; 3, c. 307; 4, c. 1645]. 

The contribution of the paper is fourfold. First, it provides evidence for a Vietnamese-language setting 
where financial text analytics remains relatively limited. Second, it separates mean-return reactions from vola-
tility-related reactions. Third, it compares news categories and sentiment groups. Fourth, it clar ifies the event-
study standard by explicitly adding an abnormal-return framework and by treating the present before-and-after 
evidence as exploratory rather than conclusive. 

2. Literature review and theoretical background 

Prior research shows that media tone and investor messages may contain information related to market 
activity. Tetlock finds that pessimistic media content is associated with short-term market pressure [5, c. 1139]. 
Antweiler and Frank show that online stock messages contain information related to trading activity even when 
return predictability is limited [6, c. 1259]. Bollen, Mao and Zeng also report a link between social-media mood 
and stock-market dynamics [7, c. 1]. These studies suggest that sentiment should be viewed as an informa-
tional and psychological variable rather than a mechanical trading signal. 

Event studies in finance normally estimate expected returns and compare them with observed returns. 
Brown and Warner and MacKinlay describe the abnormal-return logic in which market reactions are evaluated 
after controlling for normal expected performance [8, c. 3; 9, c. 13]. For text-based financial research, this 
standard is especially important because news tends to cluster around periods of high volatility. Without an 
abnormal-return benchmark, raw return differences may capture broader market movements rather than the 
effect of a particular sentiment event. 

Vietnamese financial sentiment analysis faces additional challenges. Vietnamese words may have dif-
ferent meanings in general and financial contexts, while headlines often contain informal or context-dependent 
expressions. Recent Vietnamese language models such as PhoBERT improve the technical basis for classif i-
cation [10, c. 1037]. Vu et al. provide direct Vietnamese evidence that news sentiment may be more visible in 
volatility reactions than in average return effects [11, c. 1]. These findings motivate a cautious framework in 
which financial media sentiment influences investor attention and risk perception, which are then associated 
with VN-Index return and volatility. 

The hypotheses are as follows. H1: financial-media sentiment is associated with changes in VN-Index 
returns around the publication date. H2: negative sentiment is more strongly associated with changes in vola-
tility than with mean returns. H3: the association differs across news categories such as International, Legal 
Framework and Investment news. H4: longer event windows may show clearer patterns than short windows, 
but they are also more exposed to contamination from unrelated market events. 

3. Methodology 

3.1. Data and sample construction 

The baseline dataset contains 3,997 Vietnamese financial and economic news articles collected from 
online sources. The article-level information includes publication date, title, description, content, sentiment 
score, sentiment label and topic classification. Sentiment indicators are aggregated to the daily level and 
matched with VN-Index returns. The baseline VN-Index sample covers 123 daily observations from 17 October 
2025 to 16 April 2026. The extended event-window layer uses 1,020 VN-Index daily returns from 11 October 
2021 to 10 November 2025 and retains 545 market-wide news rows, which are aggregated into 144 unique 
event groups. 
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Таблица 1 

Summary of datasets and retained samples 

Item Value 

Baseline news articles 3,997 

Baseline VN-Index observations 123 daily observations 

Baseline VN-Index period 17 Oct. 2025-16 Apr. 2026 

Extended VN-Index return observations 1,020 daily observations 

Extended return-data period 11 Oct. 2021-10 Nov. 2025 

Market-wide news rows within return coverage 545 

Unique event groups in the extension 144 
 

3.2. Variables, event windows and abnormal returns 

Daily market return is calculated as the percentage change in the closing value of the VN-Index from the 
previous trading day. In robustness work, log returns can be used as: 

Rₜ = 100 × [ln(Pₜ) − ln(Pₜ₋₁)]. 
For each event, the current empirical tables compare average pre-event and post-event returns over se-

lected windows. The reported return difference is post-event mean return minus pre-event mean return. A pos-
itive difference indicates that average returns are higher after the event window, while a negative difference 
indicates the opposite. Five-day windows are used for short reactions, and thirty-day windows are used only 
as a broader association check because they are more exposed to unrelated information shocks. 

To align the design with conventional event-study standards, the revised framework also specifies the 
abnormal-return model. Expected returns should be estimated over a pre-event estimation period by the mar-
ket model: 

Rᵢ,ₜ = αᵢ + βᵢRₘ,ₜ + εᵢ,ₜ. 
Abnormal return is ARᵢ,ₜ = Rᵢ,ₜ − (αᵢ + βᵢRₘ,ₜ). Cumulative abnormal return is CARᵢ(t₁,t₂) = ΣARᵢ,ₜ. 

Across events, AARₜ = (1/N)ΣARᵢ,ₜ, and CAAR(t₁,t₂) = ΣAARₜ. Because the available manuscript-level dataset 
does not contain all inputs required to recompute formal AR/CAR estimates, the empirical tables are interpret-
ed as event-window evidence. Future work should use firm-level returns or an external benchmark portfolio to 
estimate formal AR, CAR, AAR and CAAR. 

Sentiment variables include the number of articles, positive and negative article counts, average senti-
ment score, score dispersion and lagged indicators. For the extended category analysis, sentiment is grouped 
into Negative, Neutral and Positive; news category is represented by site-category labels such as Internation-
al, Legal Framework, Investment, Market and Listed Enterprises. 

3.3. Statistical tests and sentiment validation 

The empirical analysis uses before-and-after comparisons of mean returns and variances. Two-sample 
t-tests examine whether pre-event and post-event mean returns differ. Variance ratios and F-tests examine 
whether post-event volatility changes relative to pre-event volatility. OLS regressions with HAC/Newey-West 
standard errors are included as complementary checks because daily returns may exhibit heteroskedasticity 
and serial dependence. All p-values are treated cautiously because many tests are conducted and some 
groups contain few observations. 

Sentiment scores are constructed before the econometric stage from Vietnamese financial-news text. A 
transparent pipeline should include duplicate removal, Vietnamese word segmentation, normalization of num-
bers and ticker symbols, and manual validation on a labeled subset. When a transformer model such as 
PhoBERT is used, the paper should report accuracy, F1-score or a confusion matrix. If a dictionary approach 
is used, finance-specific positive and negative word lists should be validated manually. This transparency is 
necessary because Vietnamese financial language is highly context-dependent. 

4. Empirical results 

4.1. Descriptive and baseline evidence 

The retained event sample is unevenly distributed across categories. Investment, International and Le-
gal Framework news provide the largest usable groups, while several categories have no valid retained groups 
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after the return-coverage restriction. Therefore, category-level inference is limited to retained groups and 
should not be generalized to all financial news. Baseline VN-Index evidence indicates that return responses 
are not uniform across sentiment types or event windows. Positive-sentiment events show a significant five-
day difference, but the post-event mean is lower than the pre-event mean. Negative-sentiment events show 
significant differences in both five-day and thirty-day windows, with higher post-event means. This pattern is 
better interpreted as market adjustment or rebound around negative news, not as evidence that negative news 
causes higher returns. 

Таблица 2 

Baseline VN-Index return and variance evidence 

Sentiment Window Events Pre mean Post mean t-test p Variance ratio p 

Positive 5 days 72 0.0029 0.0003 0.0090 0.3729 

Positive 30 days 72 0.0006 0.0005 0.8067 0.1417 

Negative 5 days 27 -0.0049 0.0017 0.0024 0.4901 

Negative 30 days 27 -0.0016 0.0014 0.0005 0.0370 
 

Variance evidence offers a clearer risk-related interpretation. Positive-sentiment events do not show sta-
tistically meaningful variance changes in either window. Negative-sentiment events, however, are associated 
with a significant increase in post-event variance in the thirty-day window. This supports H2 and is consistent 
with recent findings that sentiment may be more closely related to volatility and uncertainty than to one-
directional return changes [12, c. 1243; 13, c. 1]. 

4.2. Category and sentiment differences 

The extended category-based analysis shows weak evidence of immediate five-day return reactions. In 
the thirty-day window, International, Legal Framework and Investment news show statistically significant posi-
tive post-minus-pre differences. However, this longer window is vulnerable to contamination from macroeco-
nomic news, policy changes, international shocks and liquidity conditions. Therefore, these results should be 
read as associations with a changing return environment rather than causal estimates. 

 

Таблица 3 

Extended VN-Index reactions by category and sentiment 

Panel Group N Diff. 5d p 5d Diff. 30d p 30d 

Category Legal framework 19 0.1106 0.2806 0.2802 0.0008 

Category International 47 -0.0049 0.9573 0.2897 <0.0001 

Category Investment 75 -0.1051 0.1421 0.2264 <0.0001 

Sentiment Negative 35 -0.0517 0.6786 0.2735 <0.0001 

Sentiment Neutral 69 -0.0531 0.4553 0.2596 <0.0001 

Sentiment Positive 40 -0.0034 0.9632 0.2190 <0.0001 
 

The category-sentiment interaction confirms that most five-day cells remain statistically insignificant. 
Several thirty-day combinations, including International-Negative, International-Neutral, Legal Framework-
Positive and Investment groups, display significant positive differences. Nevertheless, some cells contain few 
observations, and single-event cells should be reported descriptively rather than used for statistical inference. 
These findings support H3 only in a cautious sense: information content and sentiment appear to matter joint-
ly, but the current sample cannot establish a stable causal hierarchy across categories. 

4.3. Regression evidence 

OLS/HAC regressions provide limited evidence that daily sentiment variables explain VN-Index returns. 
The contemporaneous average sentiment score and the number of negative articles have positive coefficients 
with p-values around the 10 percent level, whereas the news count and positive-news count are not signifi-
cant. In the lagged model, lagged sentiment variables are not significant at conventional levels, while lagged 
VN-Index return is significant. The low explanatory power of the model indicates that media sentiment should 
be treated as contextual information rather than a standalone predictor. 
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Таблица 4 

OLS/HAC regression of VN-Index returns on contemporaneous media variables 

Variable Coefficient SE t-stat p-value 

Constant -0.1294 0.0706 -1.8336 0.0667 

News_Sentiment_1_5 0.0403 0.0225 1.7913 0.0733 

News_Count 0.0001 0.0003 0.2481 0.8041 

News_Positive -0.0006 0.0010 -0.5961 0.5511 

News_Negative 0.0018 0.0010 1.7253 0.0845 
 

5. Discussion 

Taken together, the results show that the relationship between financial-media sentiment and the Viet-
namese stock market is present but not straightforward. Short-window mean-return reactions are weak, and 
longer-window patterns should be interpreted carefully because of overlapping events and broader market 
conditions. The more robust interpretation is that media tone is associated with market psychology and risk 
perception, particularly when negative news appears during stressful periods. 

The finding that negative news is followed by higher thirty-day returns in some tests should not be inter-
preted as a beneficial effect of pessimistic media coverage. Negative news may appear after declines have 
already occurred, and subsequent returns may reflect partial recovery or mean reversion. This bidirectional 
relationship is central to the interpretation of the results. Future research should extend the data period, incor-
porate intraday news timing, estimate formal AR/CAR measures and validate Vietnamese financial sentiment 
labels more rigorously. 

From a practical perspective, the results suggest that investors and analysts should use financial-media 
sentiment as an auxiliary monitoring tool. A sudden increase in negative coverage may indicate higher uncer-
tainty and stronger risk perception, even when the immediate mean-return response is statistically weak. Reg-
ulators and exchanges may also benefit from monitoring media tone because it can reveal periods in which 
retail investors are especially sensitive to policy narratives, international shocks or liquidity concerns.  

The study also has clear boundaries. It does not claim that sentiment alone forecasts market returns. 
The empirical design cannot fully separate the effect of news from the effect of market movements that gener-
ate news. For this reason, the proposed AR/CAR extension, stronger sentiment validation and broader data 
coverage are essential for future causal testing. These limitations do not invalidate the descriptive evidence; 
rather, they define the appropriate scope of interpretation. 

6. Conclusion 

This paper examines the association between financial-media sentiment and VN-Index returns and vola-
tility. The evidence suggests that sentiment is more useful as a supplementary indicator of market psychology 
than as a direct return predictor. Short-window return reactions are generally weak, while longer-window dif-
ferences and variance evidence are more visible. Negative sentiment is especially relevant for changes in risk 
and uncertainty. The study is limited by a short baseline sample, overlapping event windows, uneven catego-
ry-sentiment cells and the absence of full inputs for formal AR/CAR computation. Despite these limitations, the 
results contribute to the emerging literature on Vietnamese financial text analytics and suggest that monitoring 
media sentiment can help investors, analysts and regulators understand periods of changing market expecta-
tions. 
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В статье проведен анализ современного состояния банковского кредитного рынка России. Автором 
выделены ключевые тенденции его функционирования: усиление государственного участия в 
банковском секторе, консолидация капитала, цифровизация финансовых услуг и адаптация к внешним 
санкционным ограничениям. Особое внимание уделено проблемам кредитования реального сектора 
экономики. Сделан вывод, что существующая модель банковского кредитования не в полной мере 
способствует модернизации экономики и требует новых подходов к регулированию и стимулированию 
кредитной активности. 
Ключевые слова: банковский кредитный рынок, тенденции, проблемы кредитования, корпоративное 
кредитование, розничное кредитование, долгосрочные кредиты, инвестиции в основной капитал, госу-
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The article analyzes the current state of the Russian banking credit market. The author highlights key trends in 
its functioning: increased government involvement in the banking sector, capital consolidation, digitalization of 
financial services, and adaptation to external sanctions restrictions. Special attention is given to the problems 
of lending to the real sector of the economy. The article concludes that the current model of banking lending 
does not fully contribute to the modernization of the economy and requires new approaches to regulating and 
stimulating credit activity. 
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Функционирование банковского кредитного рынка России в современных условиях происходит 

под воздействием комплекса факторов, предопределяющих его специфические черты и накладываю-
щих отпечаток на весь спектр кредитных отношений. Понимание этих особенностей и проблем являет-
ся необходимым условием для адекватной оценки текущего состояния рынка и выработки эффектив-
ных мер экономической политики. 
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В современной экономической литературе сформировалось несколько тенденций функциониро-
вания банковского кредитного рынка России (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Тенденции функционирования банковского кредитного рынка 

Источник: составлено автором по материалам [6, с. 4-5]. 
 

Современный этап развития кредитного рынка характеризуется влиянием ряда фундаменталь-
ных факторов. В. Э. Кроливецкая подчеркивает, что «к 2013 году завершился переход России к новой 
модели экономического развития, при которой основным фактором роста стало наращивание государ-
ственного участия в экономике и в распределении ресурсов, что нашло выражение в активном форми-
ровании государственных корпораций, а также в усилении процесса консолидации в банковском секто-
ре в пользу банков с государственным участием и освобождении банковского сектора от нежизнеспо-
собных, несостоятельных кредитных организаций (на 2023 г. общее количество банков составило 326 
против 956 ед. на 2013 г.)» [4, с. 36]. 

По мнению автора, «важнейшим институциональным изменением стало приобретение Банком 
России статуса мегарегулятора. В конце 2013 года Банк России стал мегарегулятором финансового 
рынка, что возложило на него новые задачи и обязанности, расширив регулирующую функцию, доба-
вив к ранее определенным целям деятельности две новые: развитие финансового рынка и обеспече-
ние стабильности финансового рынка» [4, с. 36]. Это привело к изменению регуляторного поля, появ-
лению под надзором новых финансовых посредников кредитного типа, ужесточению выдачи высокори-
скованных кредитов, а также к конвергенции продуктов и услуг финансовых посредников. 

Н. А. Раззаков подчеркивает, что «с конца 2014 года Банк России приступил к осуществлению 
денежно-кредитной политики в соответствии с новой моделью, базирующейся на стратегии таргетиро-
вания инфляции. Основным инструментом денежно-кредитного регулирования экономического разви-
тия стала ключевая ставка. Параллельно, начиная с 2015 года, Банк России поэтапно стал заниматься 
макропруденциальным регулированием, целью которого является поддержание устойчивости финан-
совой системы в целом, снижение рисков и предотвращение ее перегрева» [5, с. 327]. 

Развитие кредитного рынка в анализируемый период происходило в условиях протекания фи-
нансово-экономических кризисов. В 2014-2016 гг. кризис был вызван падением мировых цен на нефть и 
введением по отношению к России финансово-экономических санкций со стороны США и стран ЕС. 
Это существенно ограничило доступ коммерческих банков и крупных компаний реального сектора эко-
номики к долгосрочным ресурсам международного рынка капитала, что существенно снизило возмож-
ности финансирования их развития за счет внешних источников и побудило к поиску внутренних источ-
ников. В 2020-2021 гг. Россию охватил экономический кризис, связанный с пандемией коронавируса 

• сокращение числа банков (956 → 326), рост доли банков с государственным 
участием 

Консолидация и огосударствление 

• таргетирование инфляции через ключевую ставку, макропруденциальная 
политика 

Ужесточение регулирования ЦБ 

• розничный портфель вырос в 3,5 раза (корпоративный – в 1,8 раза), доля 
долгосрочных кредитов реальному сектору – лишь 12%, вклад банков в инвестиции 
– 9,7–11,0% 

Дисбаланс в пользу розничного кредитования 

• развитие финансовых экосистем, альтернативного кредитования, 
дедолларизация, переход на валюты дружественных стран 

Цифровизация и адаптация к внешним шокам 
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COVID-19, который сопровождался принудительным ограничением экономической активности бизнеса 
и граждан. 

По мнению Г. А. Бурякова и И. В. Королевой, «дополнительным фактором трансформации стала 
цифровизация. Осуществление в соответствии с Программой «Цифровая экономика Российской Феде-
рации» перехода к цифровой экономике сопровождается цифровизацией финансового сектора, в том 
числе и кредитного рынка, что выражается в появлении и развитии финансовых экосистем, площадок 
для альтернативного кредитования, цифровой кредитной инфраструктуры» [2, с. 26]. 

В 2022 году воздействие внешних факторов приобрело еще более жесткий характер. С. В. Беля-
ева и Н. М. Мишин подчеркивают, что в связи с геополитической обстановкой корреспондентские счета 
российских банков в западных банках были закрыты, что изменило структуру банковских операций бан-
ков России и изменению валюты обслуживания счетов. Банковская сфера России стала работать над 
уменьшением роли американского доллара, евро и фунта в банковском обслуживании, следствием че-
го стал рост банковских продуктов в юанях, иене и других иностранных валютах» [1, с. 159]. 

Указанные тенденции в совокупности с высокой концентрацией банковского капитала и ограни-
ченностью ресурсной базы формируют комплекс системных проблем, требующих поиска новых подхо-
дов к регулированию кредитной активности в стране (рис. 2.) 

 

 
Рис. 2. Проблемы банковского кредитного рынка 

Источник: составлено автором по материалам [3, с.232] 
 
Одной из ключевых проблем функционирования кредитного рынка является его ограниченная 

роль в финансировании инвестиций. Анализ динамики ключевых показателей кредитных организаций и 
их взаимосвязи с ВВП позволяет выявить ряд устойчивых тенденций. 

Несмотря на номинальный рост объемов кредитования, его структура и направленность вызы-
вают вопросы с точки зрения стимулирования экономического роста. О. В. Гончарук и А. Н. Вольнов 
подчеркивают, что расширение банковского кредитования в целом происходило в основном за счет 
розничного: если 2012 г. по 2022 г. банковский корпоративный кредитный портфель вырос на 183,4%, 
то розничный – на 351,6%, что нельзя рассматривать как положительную тенденцию с точки зрения 
обеспечения экономического роста в стране. Снижение за этот же период доли кредитов нефинансо-
вых организаций в совокупном банковском кредитном портфеле на 15% подтверждает снижение и так 
недостаточного уровня финансовой глубины российской экономики. 

В банковском корпоративном кредитном портфеле обращает на себя внимание и низкая доля 
долгосрочных (свыше 3 лет) кредитов нефинансовых организаций, которая на 2022 г. составила 12%, 
что сдерживает процесс модернизации и обновления основных фондов реального сектора экономики 
[4]. О. В. Гончарук и А. Н. Вольнов отмечают, что «при этом доля банковских кредитов в общем объеме 

Проблемы банковского кредитного 
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Ограниченная роль в 
финансировании 

инвестиций 

Снижение доли кредитов 
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инвестиций в основные фонды является незначительной, составляя по годам 9,7-11,0%, что свиде-
тельствует о наличии возможностей существенного повышения роли банковского кредита в инвестици-
онном процессе технологического обновления. В то же время потребность в инвестициях в основных 
фондах является настоятельной, особенно в части обновления машин и оборудования, износ которых 
составлял на начало 2024 года 64%» [3, с. 233]. 

По мнению авторов, «ограничивающим фактором кредитования нефинансового сектора россий-
ской экономики является его структура, в которой более 65% составляют индивидуальные предприни-
матели, кредитование которых для банков сопряжено с дополнительными рисками. Кроме того, доля 
МСП в ВВП России составляет порядка 21%, тогда как в зарубежных странах на долю субъектов МСП 
приходится более 40% ВВП» [3, с. 234]. 

Фактором, который влияет на масштабы кредитования, является и институциональная структура 
российского банковского сектора, для которой характерны следующие тенденции. Продолжается со-
кращение общего количества банков, сопровождающееся ростом концентрации банковского капитала. 

Таким образом, по итогам анализа проблем и особенностей функционирования банковского кре-
дитного рынка России можно отметить следующие ключевые характеристики: усиление огосударствле-
ния банковского сектора, продолжающееся сокращение количества действующих кредитных организа-
ций (с 956 в 2013 г. до 326 в 2023 г.), невысокая доля участия банков в источниках финансирования 
инвестиций в основной капитал (9,7–11,0% по годам). Расширение банковского кредитования происхо-
дит в основном за счет розничного сегмента (рост на 351,6% за 2012–2022 гг. против 183,4% по корпо-
ративному портфелю), при этом доля долгосрочных кредитов (свыше 3 лет) нефинансовым организа-
циям остается крайне низкой (12% на 2022 г.), что сдерживает процесс модернизации и обновления 
основных фондов реального сектора экономики, износ которых достиг 64% на начало 2024 года. 

Указанные тенденции в совокупности с высокой концентрацией банковского капитала и ограни-
ченностью ресурсной базы формируют комплекс системных проблем, требующих поиска новых подхо-
дов к регулированию и стимулированию кредитной активности в стране. В связи с этим представляется 
целесообразным предложить следующие направления совершенствования: расширение механизма 
проектного финансирования («фабрика проектного финансирования») с распространением его на при-
оритетные обрабатывающие отрасли (станкостроение, микроэлектроника, фармацевтика) и одновре-
менным снижением резервных требований для банков по таким кредитам при условии направления 
средств на модернизацию основных фондов. Также запуск программы долгосрочного льготного креди-
тования субъектов МСП (свыше 5 лет) с субсидированием процентной ставки и расширением системы 
«зонтичных» поручительств Корпорации МСП (покрытие до 70% риска), что позволит постепенно при-
близить долю МСП в ВВП (ныне 21%) к показателям развитых стран (свыше 40%). А также, введение 
обязательного раскрытия банками в публичной отчетности доли кредитов нефинансовым организаци-
ям сроком более 3 лет с последующим применением макропруденциальных надбавок к банкам, чрез-
мерно ориентированным на краткосрочное и дорогое корпоративное кредитование. 

Реализация указанных мер в комплексе позволит повысить роль банковского кредита в инвести-
ционном процессе, снизить зависимость реального сектора от краткосрочных заимствований и создать 
условия для технологического обновления основных фондов. 

 
Список источников 

 
1. Беляева С.В., Мишин Н.М. Влияние состояния банковского кредитного рынка на развитие 

национальной экономики // WORLD OF SCIENCE: сборник статей XV Международной научно-
практической конференции. – Пенза. – 2025. – С. 158-161. 

2. Буряков Г.А., Королева И.В. Современные кредитные технологии на российском рынке 
банковских продуктов и услуг // Наука и образование: хозяйство и экономика; предпринимательство; 
право и управление. – 2024. – № 1(164). – С. 23-29. 

3. Гончарук О.В., Вольнов А.Н. Российский кредитный рынок на современном этапе: о 
некоторых тенденциях и проблемах развития // Экономические науки. – 2025. – № 8 (249). – С. 228-248.  



ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 75 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

4. Кроливецкая В.Э. Банковский кредитный рынок современной России // Экономика и банки. – 
2023. – № 1. – С. 34-45.  

5. Раззаков Н.А. Виды банковских кредитных продуктов и особенности их реализации на рынке 
// Российская наука в современном мире: сборник статей LXXI международной научно-практической 
конференции. – Москва. – 2025. – С. 325-329.  

6. Банковский сектор [Электронный ресурс] / Аналитическое кредитное рейтинговое агентство 
«Эксперт РА». – 2025. – Режим доступа: https://raexpert.ru/researches/bank_sector_2025/#part2 

 
© Д.С. Шевченко, 2026 

  

https://raexpert.ru/researches/bank_sector_2025/#part2


76 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

УДК 336.025 

ВЛИЯНИЕ ТЕХНОЛОГИЙ БЛОКЧЕЙН И 
РАСПРЕДЕЛЕННЫХ РЕЕСТРОВ НА 
ДОСТОВЕРНОСТЬ И СКОРОСТЬ 
ФОРМИРОВАНИЯ КОРПОРАТИВНОЙ 
ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ 

Согрина Наталья Сергеевна 
к.э.н., доцент кафедры 

Усова Дарья Евгеньевна 
магистрант 

Уральский филиал Финансового университета при Правительстве РФ 
 

Аннотация: В статье исследуется потенциал применения технологий распределенного реестра и 
блокчейна в процессе подготовки корпоративной финансовой отчетности. Рассматриваются ключевые 
проблемы традиционных учетных систем, связанные с асимметрией информации, риском фальсифи-
кации данных и временными лагами при закрытии отчетных периодов. Анализируется внедрение 
«тройной бухгалтерской записи», которое позволяет трансформировать процесс аудита из дискретного 
в непрерывный. Результаты исследования показывают, что технология блокчейн способствует суще-
ственному повышению достоверности данных за счет неизменяемости записей, а также ускоряет фор-
мирование отчетности за счет автоматизации сверки транзакций. 
Ключевые слова: блокчейн, распределенные реестры, корпоративная отчетность, финансовый учет, 
непрерывный аудит, тройная бухгалтерская запись, цифровая трансформация, достоверность данных. 
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Abstract:  This article explores the potential of using distributed ledger and blockchain technologies in 
corporate financial reporting. Key challenges of traditional accounting systems, such as information 
asymmetry, the risk of data falsification, and time lags in closing reporting periods, are discussed. The 
implementation of triple-entry bookkeeping, which enables the transformation of the audit process from 
discrete to continuous, is analyzed. The study's results demonstrate that blockchain technology significantly 
improves data reliability by ensuring the immutability of records and accelerates reporting by automating 
transaction reconciliations. 
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Финансовая отчетность является ключевым элементом корпоративного управления и основой 
для принятия решений инвесторами, кредиторами, регуляторами и другими стейкхолдерами. Её основ-
ными задачами, как того требует, в частности, Федеральный закон от 06.12.2011 № 402-ФЗ «О бухгал-
терском учете» (далее – ФЗ-402) [2], являются формирование полной и достоверной информации о 
деятельности организации и ее имущественном положении. Однако, несмотря на развитие информа-
ционных технологий, процесс подготовки и аудита отчетности остается трудоемким, подверженным 
ошибкам и манипуляциям, а также характеризуется значительными временными задержками. 

Современные вызовы, такие как рост объема данных, необходимость трансграничных операций 
и усиление регуляторного контроля, требуют новых подходов. Технологии блокчейн и распределенных 
реестров, изначально разработанные для поддержки криптовалют, сегодня рассматриваются как мощ-
ный инструмент для решения этих проблем в различных отраслях, включая финансы и бухгалтерский 
учет. Их ключевые особенности – децентрализация, неизменность записей, криптографическая защита 
и прозрачность – открывают новые горизонты для повышения достоверности и скорости формирова-
ния финансовой отчетности. 

Целью данной статьи является комплексный анализ влияния блокчейн и распределенных ре-
естров на ключевые аспекты корпоративной финансовой отчетности, выявление их преимуществ, су-
ществующих проблем и перспектив внедрения в российскую практику с учетом действующего законо-
дательства. 

Блокчейн – это разновидность распределенного реестра, представляющая собой непрерывную 
последовательную цепочку блоков, содержащих информацию. Каждый блок криптографически связан с 
предыдущим, что обеспечивает неизменность и целостность данных. Распределенные реестры в бо-
лее широком смысле – это децентрализованные системы, в которых записи о транзакциях хранятся и 
управляются на множестве узлов, исключая необходимость в центральном органе или посреднике. 

Основные характеристики блокчейна, релевантные для финансовой отчетности:  
- децентрализация: отсутствие единого центра управления данными, что повышает устойчивость 

системы и снижает риски единой точки отказа или манипуляции; 
- неизменность: после того как транзакция записана в блок и подтверждена, её невозможно уда-

лить или изменить без согласия большинства участников сети, что гарантирует целостность историче-
ских данных; 

- прозрачность: все участники сети могут видеть все транзакции (в зависимости от типа блокчей-
на – публичного или приватного), что обеспечивает высокий уровень прослеживаемости; 

- криптографическая защита: использование криптографии для защиты данных и подтверждения 
транзакций; 

- смарт-контракты: самоисполняемые контракты, условия которых записаны непосредственно в 
код. Они автоматически выполняются, когда соблюдаются заданные условия, что автоматизирует биз-
нес-процессы и снижает необходимость в посредниках. 

Применение этих технологий в корпоративной финансовой отчетности предполагает создание 
так называемых «учетных блокчейнов» или «аудиторских блокчейнов», где каждая транзакция, являю-
щаяся основой для формирования первичных учетных документов, фиксируется в распределенном 
реестре. 

Достоверность финансовой отчетности означает её соответствие реальному экономическому по-
ложению организации. Блокчейн-технологии способны значительно улучшить этот аспект. 

ФЗ-402 (ст. 7) [2] устанавливает, что бухгалтерский учет ведется таким образом, чтобы обеспе-
чить достоверную информацию. Традиционные системы подвержены риску искажения или удаления 
записей. Блокчейн, благодаря своей архитектуре, делает любые изменения практически невозможны-
ми без выявления, что обеспечивает высокий уровень целостности данных. Каждая транзакция, запи-
санная в блокчейне, имеет свою временную метку и уникальный хеш, что делает ее абсолютно про-
слеживаемой и неизменной. Это напрямую способствует выполнению требований к полноте и досто-
верности информации, содержащейся в первичных учетных документах и регистрах бухгалтерского 
учета (ФЗ-402, ст. 9, 10) [2]. 
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В корпоративном блокчейне все авторизованные участники (например, отделы компании, по-
ставщики, регуляторы) могут иметь доступ к единой версии данных о транзакциях. Это устраняет необ-
ходимость в многократной сверке и предоставляет «единую версию истины». Аудиторы получают воз-
можность видеть всю цепочку транзакций от исходного события до агрегированного отчета, что значи-
тельно упрощает проверку и повышает её эффективность [5]. 

Автоматизация процессов через смарт-контракты снижает человеческий фактор и вероятность 
ошибок. Криптографические методы защищают данные от несанкционированного доступа. Децентра-
лизованная природа блокчейна затрудняет централизованные попытки мошенничества, поскольку для 
искажения информации требуется контроль над большинством узлов сети. 

Блокчейн создает идеальный аудиторский след, где каждая транзакция имеет неопровержимое 
доказательство её существования и неизменности. Это позволяет перейти от выборочных проверок к 
непрерывному аудиту в реальном времени, что делает финансовую отчетность более надежной и ак-
туальной. Аудиторы смогут оперативно выявлять аномалии и предоставлять более своевременные 
заключения. 

Скорость формирования отчетности критически важна для своевременного принятия управлен-
ческих решений. Блокчейн и распределенные реестры могут радикально сократить временные затра-
ты. 

Смарт-контракты позволяют автоматизировать многие рутинные операции, такие как расчеты, 
платежи, учет обязательств и дебиторской задолженности. Например, после выполнения условий по-
ставки товаров, оплата может быть автоматически инициирована смарт-контрактом [5]. Это устраняет 
необходимость в ручной сверке между партнерами и отделами, которая часто является одним из са-
мых трудоемких этапов. 

Традиционные системы бухгалтерского учета часто агрегируют данные периодически (ежеме-
сячно, ежеквартально). Блокчейн позволяет иметь постоянный доступ к актуальным данным о транзак-
циях, фактически предоставляя финансовую информацию в реальном времени. Это означает, что 
управленческая и финансовая отчетность может формироваться значительно быстрее, обеспечивая 
менеджеров оперативной информацией для стратегического планирования и принятия решений. 

В рамках экосистемы блокчейна, где несколько компаний (например, в цепочке поставок) исполь-
зуют общий реестр, консолидация отчетности становится гораздо проще. Все операции между участни-
ками записываются в один общий, неизменный реестр, что исключает расхождения и значительно со-
кращает время на подготовку консолидированной отчетности. 

Поскольку данные в блокчейне уже проверены и неизменны, аудиторам требуется меньше вре-
мени на сбор и проверку первичных документов. Они могут сосредоточиться на анализе бизнес-
процессов и внутренних контролей, а не на рутинной сверке транзакций. 

Внедрение блокчейн-технологий в финансовую отчетность сопряжено с рядом сложностей, осо-
бенно в российском правовом поле. 

Проведем анализ законодательных и нормативных барьеров. ФЗ-402 «О бухгалтерском учете» 
требует наличия первичных учетных документов, составленных на бумажном носителе или в виде элек-
тронного документа, подписанного электронной подписью (ст. 9) [2]. Вопрос о том, как запись в распреде-
ленном реестре соотносится с понятием «первичного документа» и его юридической силой, требует до-
полнительной проработки. Необходимо определить правовой статус блокчейн-записи, содержащей све-
дения о транзакции, и её совместимость с требованиями к реквизитам первичного документа. 

ФЗ от 27.07.2006 № 149-ФЗ «Об информации, информационных технологиях и о защите инфор-
мации» регулирует вопросы использования информационных технологий и защиты информации [1]. 
Хотя блокчейн способствует защите информации и её достоверности (ст. 16, 17) [1], вопросы юридиче-
ской ответственности за данные, хранимые в децентрализованных системах, и соответствие требова-
ниям по локализации данных остаются открытыми. 

ФЗ от 31.07.2020 № 259-ФЗ «О цифровых финансовых активах, цифровой валюте и о внесении 
изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации» уже признал существование 
цифровых финансовых активов (ЦФА), выпускаемых и учитываемых в информационных системах на 
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основе распределенного реестра [3]. Это является важным шагом к легализации использования рас-
пределенных реестров в финансовой сфере и созданию основы для дальнейшей интеграции в отчет-
ность. Необходимо расширение правового поля для признания юридической силы всех видов транзак-
ций, записанных в распределенных реестрах. 

Внедрение блокчейна требует значительных инвестиций в разработку, интеграцию с существу-
ющими ERP-системами и создание соответствующей инфраструктуры. Компании могут столкнуться с 
проблемами масштабируемости, особенно при обработке больших объемов данных. 

Переход на блокчейн-основанные системы потребует изменения мышления и обучения бухгал-
терского, финансового и аудиторского персонала новым навыкам. 

В публичных блокчейнах все транзакции прозрачны, что может быть неприемлемо для коммер-
ческой тайны. Приватные блокчейны, где доступ ограничен, могут решить эту проблему, но при этом 
могут снизить уровень децентрализации и прозрачности [7]. 

Несмотря на вызовы, потенциал блокчейн-технологий для российской корпоративной отчетности 
огромен. В России уже реализуются пилотные проекты в области ЦФА, где распределенные реестры 
используется для выпуска и учета цифровых прав [6].  

Дальнейшее развитие правовой базы и технической инфраструктуры может привести к следую-
щим сценариям: 

- создание отраслевых блокчейнов: банки, крупные корпорации и их поставщики могут создавать 
закрытые блокчейн-сети для обмена финансовой информацией, упрощая сверку и консолидацию; 

- интеграция с государственными информационными системами: в перспективе возможна интегра-
ция блокчейн-систем компаний с налоговыми органами и другими государственными реестрами, что поз-
волит осуществлять автоматическую подачу отчетности и значительно сократить время на проверки; 

- развитие регулирования: ожидается, что законодательство будет развиваться, адаптируясь к 
новым технологиям. Возможно появление нормативных актов, прямо регулирующих использование 
распределенных реестров в бухгалтерском учете и аудиторской деятельности, а также уточняющих 
статус смарт-контрактов в российском праве. 

Технологии блокчейн и распределенных реестров обладают значительным потенциалом для ре-
волюционного изменения процессов формирования корпоративной финансовой отчетности [4]. Они 
предлагают беспрецедентный уровень достоверности, благодаря неизменности и прослеживаемости 
данных, а также способствуют радикальному ускорению процессов за счет автоматизации и устране-
ния необходимости в промежуточной сверке. Это позволит компаниям получать оперативную, надеж-
ную информацию для принятия более обоснованных управленческих решений. 

Хотя существуют серьезные законодательные, технологические и организационные вызовы, ак-
тивное развитие законодательства в области цифровых активов (ФЗ-259) [3] и заинтересованность 
бизнеса в цифровой трансформации создают благоприятную почву для постепенного внедрения этих 
инноваций. Для успешной интеграции блокчейна в корпоративную отчетность потребуется дальнейшая 
адаптация правовой базы, разработка отраслевых стандартов и развитие высококвалифицированных 
кадров. В конечном итоге, эти технологии способны вывести корпоративную финансовую отчетность на 
качественно новый уровень, соответствующий требованиям цифровой эры. 
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Аннотация: В статье рассматривается развитие российского рынка первичных и вторичных публичных 
размещений акций в 2020–2025 годах. На основе данных Банка России, Московской биржи и профиль-
ных аналитических обзоров выделены фазы рыночного цикла, охарактеризованы сдвиги в структуре 
сделок и инвесторской базы, предложен трёхуровневый подход к оценке результативности использо-
вания привлечённого капитала. Показано, что итоговая эффективность размещений определяется 
прежде всего обоснованностью стартовой оценки, долей средств, поступающих непосредственно в 
компанию, уровнем долговой нагрузки и фактическим исполнением заявленных эмитентом планов. 
Ключевые слова: первичное публичное размещение акций, вторичное публичное размещение, рынок 
акционерного капитала, Московская биржа, розничные инвесторы, cash-in, результативность использо-
вания капитала. 

 
IPO AND SPO OF RUSSIAN COMPANIES: MARKET DYNAMICS AND EFFECTIVENESS OF 

RAISED CAPITAL UTILIZATION (2020–2025) 
 

Markov Grigory Viktorovich 
 

Scientific adviser: Fadeeva Lyudmila Ivanovna 
 

Abstract: The article examines the development of the Russian market for initial and secondary public offer-
ings of shares in 2020–2025. Based on data from the Bank of Russia, the Moscow Exchange and analytical 
reviews, the phases of the market cycle are identified, shifts in deal structure and the investor base are char-
acterized, and a three-level approach to assessing the effectiveness of raised capital utilization is proposed. It 
is shown that the final effectiveness of offerings is determined primarily by the validity of the initial valuation, 
the share of cash-in proceeds, the debt burden and the issuer's actual delivery on its announced plans. 
Key words: initial public offering, secondary public offering, equity capital market, Moscow Exchange, retail 
investors, cash-in, capital utilization effectiveness. 

 
В период с 2020 по 2025 год российский рынок публичных размещений акций прошёл полный 

цикл: от подъёма, опиравшегося на спрос глобальных институциональных фондов, через фактическую 
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остановку 2022 года — к формированию «новой волны» эмитентов, ориентированной на внутреннего, 
прежде всего розничного, инвестора. В условиях высокой стоимости кредитных ресурсов и ограничен-
ного доступа к внешним заимствованиям выпуск акций из преимущественно репутационного инстру-
мента превратился в значимую альтернативу долговому финансированию, а на макроуровне — в один 
из механизмов достижения целевых ориентиров по росту капитализации фондового рынка. Вместе с 
тем объём размещений сам по себе не характеризует эффективность распоряжения полученными 
средствами, в связи с чем динамику рынка целесообразно рассматривать в совокупности с результа-
тивностью использования привлечённого капитала. 

Целью настоящей работы является характеристика динамики российского рынка IPO и SPO в 
2020–2025 годах и оценка результативности использования капитала, привлечённого эмитентами «но-
вой волны». Информационную базу исследования составили материалы Банка России и Московской 
биржи, корпоративная отчётность и раскрытие информации эмитентами, а также аналитические обзо-
ры инвестиционных компаний и рейтинговых агентств. Под результативностью в работе понимается 
совокупность трёх измерений: ценовая динамика акций относительно цены размещения и рыночного 
индекса; изменение фундаментальных показателей бизнеса после сделки; соответствие фактического 
использования средств целям, заявленным при размещении. 

Совокупный объём биржевых публичных размещений акций (IPO и SPO) в 2025 году достиг 125,2 
млрд рублей против 102,1 млрд рублей годом ранее при сокращении числа эмитентов с 19 до 9 [1]. 
Данное сопоставление отражает ключевую особенность современного периода: количество сделок и их 
денежный объём изменялись разнонаправленно. За последние шесть лет а рынок последовательно 
прошёл несколько фаз, различающихся составом эмитентов и структурой инвесторской базы (табл. 1, 
рис. 1) [2, с. 8]. 

 
 

Таблица 1 
Параметры первичных публичных размещений акций российских компаний в 2020–2025 гг. 

Год Количество IPO, ед. 
Объём привлечения, млрд 

руб. 
Средний объём сделки, 

млрд руб. 

2020 3 142,2 47,4 

2021 8 254,6 31,8 

2022 1 2,1 2,1 

2023 9 47,1 5,2 

2024 15 81,0 5,4 

2025 4 37,3 9,3 

Источник: cоставлено автором по данным [2, с. 8]. 
 
Первая фаза (2020–2021 годы) развивалась на растущем рынке при активном участии иностран-

ных институциональных инвесторов. В 2020 году состоялись три сделки общим объёмом 142,2 млрд 
рублей, включая размещение «Совкомфлота» на 42,9 млрд рублей; 2021 год остаётся рекордным по 
денежному объёму за весь рассматриваемый период: в рамках восьми сделок эмитенты привлекли 
254,6 млрд рублей, в том числе 30 млрд рублей — «Сегежа Групп» [2, с. 8; 3, с. 3]. Распределение сде-
лок по размеру характеризовалось значительной неравномерностью: средний объём привлечения в 
ходе IPO за 2020–2024 годы оценивается в 8,0 млрд рублей при медианном значении 3,8 млрд рублей, 
а средняя доля акций в свободном обращении составляла около 12% [3, с. 3]. 

Вторая фаза (2022 год) характеризовалась практически полной остановкой первичного рынка 
вследствие изменения внешних условий и ухода инвесторов-нерезидентов; единственным размещени-
ем года стало IPO оператора кикшеринга Whoosh объёмом 2,1 млрд рублей [2, с. 8]. 

Третья фаза («новая волна» 2023–2024 годов) сформировалась при принципиально иной струк-
туре спроса. Основной категорией инвесторов стали физические лица: в книгах заявок большинства 
размещений на розничных участников приходилось от одной трети до четырёх пятых совокупного 
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спроса [4]. Изменилась и экономическая природа сделок: если в 2014–2023 годах 39,6% объёма IPO и 
SPO приходилось на сделки с привлечением капитала непосредственно в компанию (формат cash-in, 
при котором полученные средства направляются на развитие бизнеса, инвестиционные программы, 
сделки слияний и поглощений или погашение долга, а не распределяются между действующими акци-
онерами), то в 2023 году данная доля возросла до 79% [5, с. 5–6], что свидетельствует о восстановле-
нии функции размещений как инструмента финансирования развития, а не только монетизации пакетов 
действующих акционеров. 

Количественно третья фаза характеризуется следующими параметрами: в 2023 году проведено 
девять сделок на 47,1 млрд рублей, в 2024 году — пятнадцать сделок на 81,0 млрд рублей при среднем 
размере сделки 5,2–5,4 млрд рублей [2, с. 8]. На биржу выходили преимущественно компании малой и 
средней капитализации несырьевых отраслей: разработчики программного обеспечения, организации 
финансового, потребительского и медицинского секторов. Одновременно повысилась степень реали-
зации заявленных планов: соотношение проведённых и анонсированных IPO увеличилось с 3% в 2022 
году до 94% в 2024 году [6, с. 2]. 

Четвёртая фаза (2025 год) характеризуется сокращением числа первичных размещений: состоя-
лись четыре IPO суммарным объёмом около 37 млрд рублей — краудлендинговая платформа JetLend 
(около 0,5 млрд рублей, СПБ Биржа), девелопер Glorax (2,1 млрд рублей), институт развития 
«ДОМ.РФ» (31,7 млрд рублей с учётом стабилизационного пакета и программ для сотрудников) и ИТ-
компания «Группа Базис» (3,0 млрд рублей) [2, с. 8]; на Московской бирже были проведены три IPO и 
три SPO [7]. Вместе с тем в денежном выражении рынок вырос: вторичные размещения — прежде все-
го SPO ВТБ на 84,7 млрд рублей при более чем двукратной переподписке, а также сделки МТС Банка 
(около 4 млрд рублей) и «Озон Фармацевтики» (2,8 млрд рублей) — обеспечили увеличение совокупно-
го объёма до указанных 125,2 млрд рублей [8; 1]. На финансовый сектор пришлось 91,5% объёма раз-
мещений года, медианный размер сделки составил 2,8 млрд рублей, а средняя доля акций в свобод-
ном обращении у дебютантов — около 11% против 26% у зрелых публичных компаний [1]. Крупнейшей 
сделкой периода стало IPO «ДОМ.РФ» — первое за длительное время масштабное размещение ком-
пании с государственным участием, продемонстрировавшее способность внутреннего рынка абсорби-
ровать сделки подобного объёма [1; 2, с. 33]. 

 

 
Рис. 1. Количество IPO российских компаний и объём привлечённых средств в 2020–2025 гг. 

 (составлено автором по данным [2, с. 8]) 
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Особого рассмотрения требует роль вторичных размещений. В анализируемый период SPO ре-
шали три типовые задачи: увеличение доли акций в свободном обращении в целях включения бумаг в 
биржевые индексы и повышения ликвидности (размещение «Группы Астра» в 2024 году объёмом око-
ло 11,7 млрд рублей); привлечение капитала на развитие либо снижение долговой нагрузки («Южурал-
золото»); докапитализация банков в связи с ростом бизнеса и регуляторными требованиями (ВТБ, МТС 
Банк) [4; 8]. Таким образом, вторичный сегмент трансформируется из механизма выхода акционеров в 
самостоятельный канал финансирования публичных компаний. 

По направлениям использования капитала сделки рассматриваемого периода могут быть клас-
сифицированы следующим образом. К размещениям формата cash-in в чистом виде относятся сделки 
«ДОМ.РФ» (докапитализация в целях роста активов), Glorax (региональная экспансия и снижение дол-
говой нагрузки), «Озон Фармацевтики» и «Ламбумиза» (расширение производственных мощностей), в 
которых весь объём средств поступал в компанию. Смешанную структуру имело IPO JetLend (61% 
cash-in и 39% cash-out), а размещение «Аренадаты» было полностью сформировано продажей акций 
действующими акционерами [2, с. 23–34]. Соответственно различаются и каналы влияния привлечён-
ных средств на бизнес: финансирование инвестиционной программы и сделок слияний и поглощений, 
замещение дорогого долга, пополнение капитала кредитных организаций (в случае cash-in) — либо, в 
случае cash-out, — формата, при котором выручка от продажи акций поступает действующим акционе-
рам, а не эмитенту, — прямой денежный эффект для компании отсутствует, а сохраняются лишь пре-
имущества публичного статуса (ликвидность акций, узнаваемость, инструменты мотивации 
персонала).f 

Оценку результативности целесообразно начинать с интегральных индикаторов. Индекс Мо-
сБиржи IPO, отражающий динамику акций недавних дебютантов, с момента начала расчёта в ноябре 
2021 года к началу 2026 года снизился примерно на 40%, в то время как широкий индекс МосБиржи 
уменьшился на 33% [2, с. 15]. При условном равномерном участии инвестора во всех размещениях с 
2014 года и удержании позиций средняя доходность с учётом дивидендов составила бы около 0,1%, 
тогда как стратегия продажи бумаг в первый торговый день обеспечивала в среднем 4,3% на сделку, а 
продажа на пятую торговую сессию — 5,8% [2, с. 13, 17]. Банк России фиксирует аналогичную законо-
мерность на уровне поведения участников: частные инвесторы преимущественно продавали акции в 
течение первых 30 дней после размещения, а по итогам 2025 года лишь 7 из 19 эмитентов, вышедших 
на биржу в 2024–2025 годах, торговались выше цены IPO [1]. 

Дифференциация результатов на уровне отдельных эмитентов представлена в сопоставлении 
цен размещения с котировками на начало июня 2026 года (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Ценовая динамика акций отдельных эмитентов «новой волны» относительно цены размещения 

Эмитент Дата IPO 
Цена размеще-

ния, руб. 

Цена на начало 
июня 2026 г., 

руб. 
Изменение, % 

Группа Астра 10.2023 333,0 201,4 –39,5 

ЕвроТранс 11.2023 250,0 56,6 –77,4 

Совкомбанк 12.2023 11,50 11,52 +0,2 

ВИ.ру (ВсеИнструмен-
ты.ру) 

07.2024 200,0 71,6 –64,2 

Аренадата 10.2024 95,0 94,0 –1,1 

Озон Фармацевтика 10.2024 35,0 45,9 +31,1 

ДОМ.РФ 11.2025 1750,0 2400,8 +37,2 

Примечание. Изменение цены приведено без учёта выплаченных дивидендов. 
Источник: cоставлено автором по данным [9]. 
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Разброс результатов внутри одной группы эмитентов превышает сто процентных пунктов: при 
сопоставимых рыночных условиях одни компании увеличили стоимость на треть и более, другие утра-
тили свыше двух третей капитализации. Существенная корректировка связана с учётом дивидендных 
выплат: «ЕвроТранс» за 2023–2025 годы направил акционерам значительные суммы, частично ком-
пенсировавшие снижение котировок, а полная доходность акций «Совкомбанка» с учётом распреде-
лённой прибыли является положительной. Однако и с данной поправкой различия между эмитентами 
остаются кратными, что указывает на определяющую роль не общерыночной конъюнктуры, а качества 
использования привлечённого капитала. 

Пример «Озон Фармацевтики» демонстрирует модель высокой результативности. Размещение в 
октябре 2024 года объёмом 3,45 млрд рублей было полностью структурировано в формате cash-in и 
направлено на расширение производственных мощностей и развитие биотехнологических проектов [2, 
с. 25–26]. По итогам 2025 года чистая прибыль группы по МСФО возросла на 33,8% — до 6,17 млрд 
рублей — при двузначных темпах роста выручки и продолжении инвестиционной программы [10]. В 
июне 2025 года компания провела SPO на 2,8 млрд рублей по цене выше цены первичного размеще-
ния, одновременно увеличив долю акций в свободном обращении [8]. Котировки на начало июня 2026 
года превышали цену IPO на 31% (см. табл. 2): рост стоимости в данном случае обусловлен улучшени-
ем фундаментальных показателей бизнеса, а не расширением оценочных мультипликаторов. 

Сопоставимый результат продемонстрировало крупнейшее размещение периода. «ДОМ.РФ» напра-
вил 25 млрд рублей биржевой части сделки на докапитализацию в целях расширения бизнеса: по итогам 
2025 года чистая прибыль группы по МСФО увеличилась на 35,1% — до 88,8 млрд рублей при рентабель-
ности капитала 21,6%, активы возросли на 15% — до 6,4 трлн рублей, а дивидендная политика предусмат-
ривает распределение половины чистой прибыли [11]. К началу июня 2026 года акции торговались на 37% 
выше цены размещения, опережая по динамике как банковский сектор, так и широкий индекс. 

Промежуточный тип результата представляет «Группа Астра». Операционные показатели компа-
нии продолжают улучшаться: выручка по итогам 2025 года увеличилась на 18% и превысила 20 млрд 
рублей, отгрузки возросли на 9% — почти до 22 млрд рублей, чистая прибыль сохранилась на уровне 
около 6 млрд рублей [12]; при этом котировки находятся примерно на 40% ниже цены IPO. Причина за-
ключается не в ухудшении операционной деятельности, а в нормализации оценочных мультипликато-
ров ИТ-сегмента: жёсткая денежно-кредитная политика, перенос ИТ-бюджетов заказчиков, рост нало-
говой нагрузки и ожидания возвращения зарубежных вендоров привели к снижению оценок сектора, 
размещавшегося в 2023–2024 годах с существенной премией [13]. 

Примеры низкой результативности концентрируются среди эмитентов, сочетавших завышенную 
стартовую оценку со слабой последующей динамикой показателей. «ВИ.ру» («ВсеИнструменты.ру») 
размещалась исходя из капитализации порядка 100 млрд рублей при невысокой маржинальности, по-
сле чего темпы роста выручки замедлились с 53% в 2023 году до 28% в 2024 году с последующим 
дальнейшим снижением; к июню 2026 года акции утратили около двух третей стоимости [13]. Акции 
«ЕвроТранса», характеризующегося высокой долговой нагрузкой, снизились относительно цены раз-
мещения более чем на три четверти, акции «Алкогольной группы Кристалл» — примерно на 60%, не-
смотря на формальный рост выручки [13]. Рыночная цена акций убыточной на момент сделки плат-
формы JetLend (чистый убыток 144 млн рублей за 2024 год) к концу февраля 2026 года составляла 
около половины цены размещения [13; 2, с. 30]. Общей характеристикой данных случаев является раз-
рыв между оценкой, предложенной инвесторам, и фактической способностью бизнеса генерировать 
денежный поток. 

Систематизация наблюдений позволяет выделить четыре фактора результативности использо-
вания привлечённого капитала. Во-первых, обоснованность стартовой оценки: регулятор связывает 
слабые результаты части размещений 2024–2025 годов с изначально завышенными оценками, не под-
тверждёнными финансовыми результатами [1]. Во-вторых, структура сделки: размещения с преобла-
данием формата cash-in формируют ресурс для роста, тогда как cash-out переносит экономический 
эффект на прежних акционеров. В-третьих, долговая нагрузка: при двузначных процентных ставках 
компании с высоким отношением долга к EBITDA направляли денежный поток на обслуживание обяза-
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тельств, а не на развитие. В-четвёртых, исполнение публично заявленных планов: невыполнение про-
гнозов сопровождается устойчивым снижением котировок, тогда как предсказуемость результатов под-
держивает рыночную оценку компании. Институциональной реакцией на накопленный опыт стали 
удлинение периодов lock-up (ограничения на продажу акций после размещения) до 180 дней, механиз-
мы стабилизации и безотзывные оферты для участников размещений, применённые Glorax и JetLend 
[2, с. 30–31], а также анонсированное Банком России требование о раскрытии прогнозных показателей 
деятельности в проспекте эмиссии [14]. 

Перспективы рынка определяются прежде всего траекторией денежно-кредитной политики: в ап-
реле 2026 года ключевая ставка снижена до 14,5% годовых [15], и по мере её дальнейшего снижения 
ожидается реализация накопленного отложенного предложения: порядка двадцати компаний оценива-
ются как технически готовые к размещению, а совокупный объём IPO 2026 года прогнозируется в диа-
пазоне 50–100 млрд рублей [16]. Среди потенциально крупнейших сделок рассматриваются СИБУР, 
«Евраз» и «Нацпроектстрой» [2, с. 38]. Первое размещение 2026 года состоялось в апреле: электрон-
ная закупочная платформа B2B-РТС привлекла 2,43 млрд рублей, установив цену по верхней границе 
диапазона [17]; вместе с тем часть анонсированных сделок переносится на более поздние сроки в ожи-
дании улучшения рыночных оценок [16]. 

Проведённый анализ позволяет сформулировать следующие выводы. Российский рынок IPO и 
SPO за 2020–2025 годы прошёл путь от зависимости от иностранного капитала к самодостаточной мо-
дели с опорой на внутреннего инвестора; при этом денежный объём рынка восстанавливается быстрее 
количества сделок за счёт крупных размещений финансового сектора. Результативность использова-
ния привлечённого капитала оказалась существенно дифференцированной: устойчивый рост стоимо-
сти продемонстрировали эмитенты, сочетавшие формат cash-in, консервативную стартовую оценку, 
умеренную долговую нагрузку и исполнение заявленных планов («Озон Фармацевтика», «ДОМ.РФ»), 
тогда как переоценённые компании с высокой долговой нагрузкой принесли инвесторам потери, кратно 
превышающие снижение рынка в целом. Практический вывод для эмитентов состоит в том, что пуб-
личный статус создаёт стоимость лишь в сочетании с дисциплиной корпоративных финансов; для ин-
весторов — в необходимости анализа структуры сделки, долговой нагрузки и реалистичности прогно-
зов, а не только декларируемых перспектив роста; для регулятора и биржевой инфраструктуры — в 
целесообразности продолжения курса на повышение прозрачности размещений, влияние которого на 
качество рынка подтверждается приведёнными данными. 
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КРЕДИТНАЯ ПОЛИТИКА КАК ОСНОВА 
ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ БАНКА 

Гудков Сергей Юрьевич 
магистрант 

АНО ВО «Московский университет «Синергия» 
 

Аннотация. В статье исследуется кредитная политика как базовый механизм обеспечения финансо-
вой устойчивости банка в российской экономике. Показано, что запас устойчивости кредитной орга-
низации определяется не только масштабом выдач, но, прежде всего, качеством отбора заемщиков, 
конфигурацией портфеля, точностью риск-оценки, способностью банка быстро адаптироваться к об-
новленным требованиям регулирования. Особое внимание уделено влиянию макропруденциальных 
ограничений в розничном сегменте, повышенных требований к рисковым корпоративным заемщикам, 
регуляторных стимулов для финансирования проектов технологического суверенитета на капитал, 
ликвидность, доходность банков. Обосновано, что в текущих реалиях более жизнеспособной стано-
вится не экспансивная, а селективная модель кредитования, в которой сочетаются цифровой ско-
ринг, сценарный анализ, перераспределение ресурсов в сегменты с более сбалансированным соот-
ношением риска и доходности. 
Ключевые слова: банк, долговая нагрузка, кредитная политика, макропруденциальные лимиты, 
риск-менеджмент, технологический суверенитет, финансовая устойчивость, цифровой скоринг  
 

CREDIT POLICY AS THE BASIS OF A BANK'S FINANCIAL STABILITY 
 

Gudkov Sergey Yurievich 
 

Abstract. The article examines credit policy as a fundamental mechanism for ensuring a bank's financial 
stability in the Russian economy. It is shown that the stability margin of a credit institution is determined not 
only by the volume of lending, but primarily by the quality of borrower selection, portfolio configuration, risk 
assessment accuracy, and the bank's ability to quickly adapt to updated regulatory requirements. Special 
attention is paid to the impact of macroprudential restrictions in the retail segment, increased requirements 
for risky corporate borrowers, and regulatory incentives for financing technological sovereignty projects on 
bank capital, liquidity, and profitability. It is argued that in current realities, it is not an expansive but a  selec-
tive lending model that becomes more viable, combining digital scoring, scenario analysis, and the realloca-
tion of resources to segments with a more balanced risk-return ratio. 
Keywords: bank, debt burden, credit policy, macroprudential limits, risk management, technological sover-
eignty, financial stability, digital scoring 

 
В современных экономических реалиях кредитная политика выступает не просто в качестве 

операционного инструмента, а как фундаментальный базис финансовой надежности любой кредит-
ной организации. По сути, именно от архитектуры ссудной деятельности зависит способность финан-
сового института «абсорбировать» внешние шоки, поддерживать необходимый уровень ликвидности. 
Одновременно с этим, макроэкономическая среда текущего 2026 г. задает достаточно жесткие рамки 
для формирования соответствующих портфелей. Разумно предположить, что адаптация к новым ре-
гуляторным требованиям становится ключевым фактором выживания сектора. В сопоставлении с 



88 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

более ранними подходами, когда фокус зачастую смещался на агрессивное наращивание объемов, 
сегодня на первый план выходит консервативный риск-менеджмент. 

Как представляется, начавшийся постепенный переход Банка России от длительного периода 
жесткой рестрикционной политики к осторожному смягчению создает совершенно новые вызовы. 
Между тем, процентные ставки все еще остаются чувствительными для реального сектора экономи-
ки, ограничивая спрос на длинные деньги. Вследствие этого отметим, что управление качеством ак-
тивов требует концептуального пересмотра. Впрочем, многие передовые игроки рынка уже начали 
эту сложную трансформацию. Примечательно, что с 1 января 2026 г. вступили в полную силу обнов-
ленные требования к планам восстановления финансовой устойчивости. Это заставляет системно 
значимых субъектов пересматривать свои стратегии. Видимо, традиционные методы оценки заемщи-
ков исчерпали свою эффективность на фоне высокой информационной асимметрии [1, 2].  

Теоретический конструкт стабильности опирается на выверенный баланс между доходностью и 
уровнем принимаемого риска. Информационная асимметрия традиционно служит главным барьером 
при оценке стоимости заемного капитала. По-видимому, именно она искажает реальную картину пла-
тежеспособности клиентов. В связи с этим подчеркнем возрастающее значение финансовой гибко-
сти. Данный параметр позволяет кредитной организации оперативно перераспределять ликвидность 
при реализации стресс-сценариев [3, с. 6-7]. 

Современная кредитная политика интегрирует в себя как макроэкономические, так и сугубо 
внутренние кадровые аспекты. Важно понимать, что надежность банка не является статической ве-
личиной. Она формируется в динамике. Стратегические приоритеты сегодня смещаются в сторону 
глубокой автоматизации. Цифровые технологии в управлении рисками помогают повысить точность 
скоринга и сократить операционные издержки. В отличие от предыдущих подходов, которые базиро-
вались на ретроспективной отчетности, передовые алгоритмы анализируют транзакционную актив-
ность в режиме реального времени [4, с. 16-17]. 

Макропруденциальное регулирование оказывает прямое влияние на контуры ссудной деятель-
ности. Регулятор внедряет все более гранулированные метрики. Например, со второго квартала 
2026 г. Центральный банк установил так называемые «вложенные» макропруденциальные лимиты 
по необеспеченным потребительским займам. Теперь допустимая доля заемщиков с показателем 
долговой нагрузки (ПДН) свыше 50% строго ограничена планкой в 18%. Это требует от финансовых 
структур точной настройки моделей одобрения [5]. 

Отдельного внимания заслуживает корпоративный сегмент. С 1 марта 2026 г. регулятор суще-
ственно повысил надбавки к коэффициентам риска (с 40% до 100%) по требованиям к крупным ком-
паниям, имеющим высокую долговую нагрузку. На основании отмеченного подчеркнем: банки вынуж-
дены переориентировать потоки ликвидности. Вероятно, наиболее привлекательным направлением 
структурной перестройки становятся проекты технологического суверенитета. К ним временно, до 
конца 2026 г., применяется сильно пониженный риск-вес – вплоть до 20% при наличии государствен-
ных гарантий или концессионных соглашений [5, 6]. 

Для наглядной визуализации влияния новых вводных на операционную деятельность в табли-
це (табл. 1) систематизированы ключевые ограничения текущего года. 

Перед формированием итоговых выводов логично предложить ряд рекомендаций, которые 
ориентированы на повышение запаса прочности финансовых институтов в реалиях 2026 г.  

Так, видится целесообразной масштабная интеграция предиктивных нейросетевых комплексов 
в скоринговые системы для физических лиц. Назначение данной меры – в обеспечении селекции 
розничных клиентов, находящихся на пограничном уровне долговой нагрузки (ПДН в диапазоне 45-
50%). Новизна выражается в полном отказе от статической оценки доходов в пользу динамического 
анализа транзакционного поведения. Посредством описываемой меры решается проблема жестких 
«вложенных» лимитов Банка России, позволяя банку максимизировать маржинальность кредитова-
ния без нарушения установленных квот. 

Важно разработать матрицу аллокации капитала с доминирующим фокусом на механизмы гос-
ударственно-частного партнерства и концессии. Проблема кроется в дефиците высококачественных 
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корпоративных заемщиков. Поскольку финансирование закредитованного крупного бизнеса с весны 
2026 г. приводит к повышенному давлению на капитал (риск-веса 100%), перенаправление ликвидно-
сти в проекты технологического суверенитета поможет банкам существенно экономить капитал. При-
менение риск-веса в 20% дает возможность кратно увеличить объемы выдачи без нарушения норма-
тивов достаточности. Предположительно, такая ребалансировка портфеля станет надежным «фун-
даментом» операционной стабильности. 

 
Таблица 1 

Влияние регуляторных изменений 2026 г. на параметры кредитной политики коммерческих 
банков (составлено на основе [1, 5, 6]) 

Направление 
 регулирования 

Срок 
 внедрения 

Влияние на ссудную деятельность и стабильность 

Макропруденциальные ли-
миты 

II квартал 
2026 г. 

Сокращение выдач клиентам с ПДН > 50% до 18%; 
снижение процентных доходов в высокорисковом сег-

менте 

Планы восстановления 
устойчивости 

С 1 января 
2026 г. 

Обязательное внедрение ранних индикаторов про-
блем; детализация стресс-сценариев для системно 

значимых институтов 

Корпоративное кредитова-
ние 

С 1 марта 
2026 г. 

Дестимулирование выдачи займов закредитованным 
холдингам из-за роста риск-весов до 100%, перерас-

пределение капитала 

Проекты тех. суверенитета 
и МСП 

До 31 декаб-
ря 2026 г. 

Высвобождение капитала за счет пониженного риск-
веса (до 20%) и объединения ссуд до 100 млн руб. в 

однородные портфели 

 
Итак, кредитная политика перестала быть сугубо внутренним нормативным регламентом. Она 

трансформировалась в сложный механизм синхронизации с макроэкономической средой. Подытожим, 
что финансовая устойчивость сегодня – это прямая производная от регуляторной гибкости и техноло-
гической оснащенности института. Продемонстрированные в работе тренды первой половины 2026 г. 
отчетливо показывают: эпоха экстенсивного роста ссудной задолженности завершилась. На смену ей 
пришла парадигма точечного, строго риск-ориентированного размещения капитала. Внедрение обнов-
ленных требований к планам восстановления стабильности и дифференцированные макропруденци-
альные лимиты заставляют рынок эволюционировать ускоренными темпами. Дальнейшие исследова-
ния в этой области целесообразно направить на эмпирический анализ эффективности применения 
вложенных макропруденциальных лимитов. Это позволит более точно оценить их долгосрочное влия-
ние на рентабельность и запас прочности всей банковской системы страны. 
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МГИМО МИД России 
 

Аннотация: в статье рассматриваются ключевые направления реформы представления финансовой 
отчётности по МСФО, связанные с введением в действие стандартов IFRS 18 и IFRS 19. Проанализи-
рованы новая структура отчёта о прибылях и убытках, требования к раскрытию альтернативных пока-
зателей результативности, а также режим упрощённого раскрытия информации для дочерних органи-
заций. Сделан вывод о влиянии реформы на качество информационной базы инвестиционного анали-
за международных компаний, снижение информационной асимметрии и стоимость привлечения капи-
тала. 
Ключевые слова: МСФО, IFRS 18, IFRS 19, финансовая отчётность, отчёт о прибылях и убытках, ин-
вестиционный анализ, международные компании, стоимость капитала. 
 

REFORM OF FINANCIAL STATEMENTS PRESENTATION UNDER IFRS (IFRS 18, IFRS 19): 
IMPLICATIONS FOR INVESTMENT ANALYSIS OF MULTINATIONAL COMPANIES 

 
Latyshev Fedor Vladimirovich 

 
Abstract: the article examines the key areas of the reform of financial statements presentation under IFRS 
related to the adoption of IFRS 18 and IFRS 19. The new structure of the statement of profit or loss, the re-
quirements for the disclosure of management-defined performance measures, and the reduced disclosure re-
gime for subsidiaries are analyzed. The author concludes that the reform improves the information base of 
investment analysis of multinational companies, reduces information asymmetry and the cost of capital. 
Key words: IFRS, IFRS 18, IFRS 19, financial statements, statement of profit or loss, investment analysis, 
multinational companies, cost of capital. 

 
Система международных стандартов финансовой отчётности (МСФО) переживает наиболее 

масштабную за последние два десятилетия реформу правил представления информации. Приказом 
Минфина России от 14 января 2026 г. № 3н на территории Российской Федерации введены в действие 
два новых стандарта – МСФО (IFRS) 18 «Представление и раскрытие информации в финансовой от-
чётности» и МСФО (IFRS) 19 «Дочерние организации без публичной подотчётности: раскрытие инфор-
мации», а также ряд поправок к действующим документам [1]. При этом МСФО (IAS) 1 «Представление 
финансовой отчётности», на протяжении многих лет определявший архитектуру отчётности, прекраща-
ет действие с момента начала обязательного применения нового стандарта [2]. 

Актуальность темы определяется тем, что оба стандарта подлежат обязательному применению к 
отчётным периодам, начинающимся 1 января 2027 г., а сравнительная информация за 2026 г., включая 
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промежуточную отчётность, уже должна формироваться по новым правилам [2]. Для международных 
компаний и их инвесторов это означает необходимость заблаговременной перестройки как учётных 
процессов, так и аналитических моделей. Цель настоящей статьи – оценить последствия реформы 
представления отчётности для инвестиционного анализа международных компаний. 

МСФО (IFRS) 18 стал результатом многолетнего проекта Совета по МСФО (IASB) по совершен-
ствованию основных форм отчётности и впервые за длительный период существенно изменил струк-
туру отчёта о прибылях и убытках (ОПиУ) [3]. Стандарт вводит три ключевых новации. Во-первых, все 
доходы и расходы классифицируются по пяти категориям: операционной, инвестиционной, финансо-
вой, а также категориям налогов на прибыль и прекращённой деятельности [4]. Во-вторых, становятся 
обязательными новые промежуточные итоги, прежде всего показатель операционной прибыли и при-
быль до учёта финансовых статей и налога на прибыль. В-третьих, стандарт требует раскрывать в от-
дельном примечании так называемые альтернативные показатели результативности, определяемые 
менеджментом (management-defined performance measures, MPM), с обязательной сверкой с ближай-
шими показателями, рассчитанными по МСФО [3]. 

Принципиальное отличие нового подхода от требований МСФО (IAS) 1 состоит в том, что преж-
ний стандарт не содержал ни определения операционной прибыли, ни жёстких требований к структуре 
ОПиУ: компании самостоятельно определяли состав промежуточных итогов, что затрудняло межфир-
менные сопоставления [4]. Сравнительная характеристика подходов двух стандартов представлена в 
таблице (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Сравнение подходов МСФО (IAS) 1 и МСФО (IFRS) 18 к представлению отчёта  
о прибылях и убытках 

Критерий сравнения МСФО (IAS) 1 МСФО (IFRS) 18 

Категории доходов и расхо-
дов в ОПиУ 

Жёсткая классификация отсутству-
ет; структура определяется учётной 

политикой компании 

Пять обязательных категорий: опе-
рационная, инвестиционная, фи-

нансовая, налоги на прибыль, пре-
кращённая деятельность 

Промежуточные итоги Не регламентированы; показатель 
«операционная прибыль» не опре-

делён 

Обязательные итоги: операционная 
прибыль; прибыль до финансовых 
статей и налогов; прибыль за пери-

од 

Альтернативные показатели 
результативности 

Раскрываются вне отчётности 
(пресс-релизы, презентации), ауди-

том не охвачены 

Показатели MPM раскрываются в 
аудируемом примечании со сверкой 

с показателями МСФО 

Агрегирование и дезагреги-
рование информации 

Общие требования существенности Единые принципы группировки ста-
тей по общим характеристикам в 

отчётах и примечаниях 

 
Для инвестиционного анализа описанные изменения имеют как минимум три значимых след-

ствия. Первое – повышение сопоставимости. Унификация категорий и обязательных промежуточных 
итогов означает, что показатель операционной прибыли разных эмитентов впервые будет формиро-
ваться по единым правилам. Это напрямую затрагивает расчёт стоимостных мультипликаторов 
(EV/EBIT, EV/EBITDA и производных от них), которые широко используются при сравнительной оценке 
компаний: снижается потребность в ручных корректировках отчётности, а значит, уменьшаются и мо-
дельные ошибки аналитиков [5]. 

Второе следствие – дисциплинирование практики раскрытия «нестандартных» показателей. По-
казатели вида «скорректированная EBITDA» или «прибыль без учёта разовых статей» традиционно 
публиковались за пределами аудируемой отчётности и нередко создавали у инвесторов искажённое 
представление о результатах компании. Включение MPM в примечания к отчётности переводит такие 
показатели в зону аудита и обязательной сверки, что снижает возможности для оппортунистического 
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манипулирования восприятием результатов [3]. 
Третье следствие связано с категоризацией денежных потоков и доходов от инвестиционной де-

ятельности. Для международных сырьевых компаний, имеющих значительные доли в совместных 
предприятиях и ассоциированных организациях, выделение инвестиционной категории позволяет ана-
литикам отделить результаты основной деятельности от эффектов долевых вложений, что повышает 
точность прогнозных моделей денежных потоков. 

Вторым элементом реформы выступает МСФО (IFRS) 19, который разрешает дочерним органи-
зациям без публичной подотчётности составлять отчётность по полным требованиям признания и 
оценки МСФО, но с существенно сокращённым объёмом раскрытия информации [6]. Стандарт адресо-
ван прежде всего международным холдингам: дочерние компании, отчитывающиеся перед материн-
ской организацией для целей консолидации, получают возможность отказаться от подготовки развёр-
нутых примечаний, дублирующих информацию консолидированной отчётности группы. Применение 
стандарта допускается при соблюдении установленных условий: организация не должна иметь публич-
но обращающихся инструментов и обязана быть дочерней по отношению к материнской компании, 
публикующей консолидированную отчётность по МСФО [2]. 

Экономический смысл IFRS 19 заключается в оптимизации соотношения «прозрачность – из-
держки»: на уровне группы инвесторы сохраняют полный объём информации, тогда как на уровне от-
дельных дочерних структур устраняются избыточные затраты на подготовку раскрытия, не имеющего 
самостоятельной аналитической ценности [6]. Для международных групп с десятками дочерних об-
ществ кумулятивная экономия может быть существенной, а высвобожденные ресурсы – направлены 
на повышение качества консолидированной отчётности, в том числе на внедрение требований IFRS 18. 

Дополняют реформу поправки к МСФО (IFRS) 9 и МСФО (IFRS) 7, уточняющие классификацию и 
оценку финансовых инструментов, включая инструменты с условиями, привязанными к показателям 
устойчивого развития [7]. В совокупности эти изменения формируют единый вектор развития МСФО: от 
формальной унификации учётных правил – к повышению аналитической ценности отчётности для по-
ставщиков капитала. 

Логика влияния реформы на инвестиционный процесс может быть представлена в виде схемы 
(рис. 1). Унификация структуры ОПиУ, дисциплина раскрытия MPM и оптимизация раскрытия в дочер-
них структурах в совокупности повышают качество информационной базы инвестиционного анализа, 
что в конечном счёте способствует снижению информационной асимметрии между компанией и инве-
сторами и, как следствие, стоимости привлечения капитала. 

 
Рис. 1. Влияние реформы представления отчётности по МСФО на инвестиционный анализ 
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Проведённый анализ позволяет сформулировать следующие выводы. Реформа представления 
финансовой отчётности по МСФО, реализуемая через стандарты IFRS 18 и IFRS 19, носит системный 
характер и ориентирована прежде всего на интересы инвесторов. Введение единых категорий доходов 
и расходов и обязательных промежуточных итогов повышает межфирменную сопоставимость отчётно-
сти и надёжность мультипликаторного анализа; перевод альтернативных показателей результативно-
сти в аудируемый контур ограничивает практику избирательного представления результатов; режим 
сокращённого раскрытия для дочерних организаций снижает издержки международных групп без поте-
ри информации на консолидированном уровне. 

Для международных компаний эффект реформы является двояким: с одной стороны, переход-
ный период 2026–2027 гг. требует значительных затрат на перестройку учётных систем и пересмотр 
коммуникации с рынком; с другой – повышение качества и сопоставимости отчётности формирует 
предпосылки для снижения информационной асимметрии и удешевления привлекаемого капитала. 
Дальнейшие исследования целесообразно направить на эмпирическую оценку реакции рынков капита-
ла на первое применение IFRS 18, в том числе на данных компаний сырьевого сектора. 
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Аннотация: В статье рассматривается трансформация системы финансового планирования в услови-
ях цифровой экономики, характеризующейся высокой волатильностью внешней среды, экспоненциаль-
ным ростом объемов обрабатываемых данных, ускорением бизнес-процессов и активным внедрением 
технологий искусственного интеллекта в управленческие практики. Особое внимание уделяется изме-
нению роли функции финансового планирования и анализа (FP&A) — от вспомогательной учетно-
контрольной к интегральной стратегической, обеспечивающей сквозную аналитику в режиме реального 
времени.интеллекта. 
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which is characterized by high environmental volatility, exponential growth in the volume of processed data, 
acceleration of business processes, and the active introduction of artificial intelligence technologies into man-
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function, which has evolved from a supporting accounting and control function to an integral strategic function 
that provides real-time end-to-end analytics. 
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Финансовое планирование традиционно рассматривается как одна из ключевых функций финан-

сового менеджмента, обеспечивающая достижение стратегических целей предприятия через разработ-
ку системы финансовых планов и контроль их исполнения. Однако в условиях цифровой экономики, 
характеризующейся высокой волатильностью рыночной конъюнктуры, экспоненциальным ростом объ-
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емов обрабатываемых данных и ускорением бизнес-процессов, классические подходы к финансовому 
планированию демонстрируют снижающуюся эффективность [1, 2]. 

В исторической ретроспективе можно выделить четыре основных этапа трансформации финан-
сового планирования. На первом этапе (конец XIX — первая половина XX в.) доминировала простая 
сметная система, ориентированная на учет и контроль исполнения расходов. Второй этап (1950–1970-е 
гг.) ознаменовался внедрением годового бюджетирования и анализа отклонений «план-факт». На тре-
тьем этапе (1980–2000-е гг.) финансовое планирование интегрировалось в системы ERP и CPM, обес-
печив увязку с корпоративной стратегией [3]. 

Современный (четвертый) этап, начавшийся в 2010-х гг., характеризуется переходом от реактив-
ного, периодического планирования к адаптивному, непрерывному и предиктивному управле-
нию (табл. 1). Как отмечают исследователи, «традиционные методы FP&A больше не являются доста-
точными — evolving finance landscape смещает фокус на встраивание искусственного интеллекта во все 
аспекты дисциплины» [4, p. 2]. 

 
Таблица 1 

Эволюция парадигмы финансового планирования 

Этап Период Ключевая парадигма Основные инструменты 

I. Зарождение 
Конец XIX – первая 

половина XX в. 
Контроль исполнения 

смет 
Сметы, кассовый метод 

II. Классический 1950–1970-е гг. 
Годовое бюджетирова-

ние 
Бюджет доходов/расходов, 

план-факт анализ 

III. Интеграци-
онный 

1980–2000-е гг. 
Системное планирова-

ние 
CPM-системы, ERP, BSC 

IV. Цифровой 2010-е – н.в. 
Адаптивное предиктив-

ное управление 
Скользящие прогнозы, ML, 

AI-агенты 

 
Анализ научной литературы и практики ведущих компаний позволяет выделить шесть ключевых 

тенденций, определяющих развитие финансового планирования в 2020-е гг. 
Тенденция 1. Переход от годового цикла к непрерывному (скользящему) планирова-

нию.Традиционный годовой бюджет теряет актуальность уже к концу третьего квартала в среднем на 30–
40% из-за изменения рыночных условий. На смену приходят скользящие прогнозы (rolling forecasts) с го-
ризонтом 12–18 месяцев и ежемесячным/ежеквартальным пересчетом. Как подчеркивается в руковод-
стве Wiss (2026), «это не просто техническое изменение, а фундаментальный сдвиг в философии плани-
рования — от бюджета как «закона» к бюджету как «прогнозу, допускающему корректировку» [5, p. 4]. 

Тенденция 2. Интеграция оперативного и стратегического планирования.Концепция стратегиче-
ского бюджетирования предполагает каскадирование стратегических целей (через BSC/OKR) в опера-
тивные планы и бюджеты, обеспечивая обратную связь «стратегия → тактика → исполнение». Это 
требует перехода от инкрементального бюджетирования (база + процент) к планированию на основе 
драйверов (driver-based planning) [6]. 

Тенденция 3. Цифровая трансформация FP&A: от автоматизации к интеллектуализации. Если 
автоматизация 1990–2010-х гг. ускорила процессы консолидации и отчетности, то современный этап 
характеризуется внедрением предиктивных ML-моделей, NLP-интерфейсов и ИИ-агентов. По данным 
AFP (2025), 28% финансовых департаментов уже используют ИИ в прогнозировании, а 90% финансо-
вых функций, по прогнозам Gartner, будут использовать ИИ-решения к 2026 году [7]. 

Тенденция 4. От постфактум-контроля к предиктивному контролю в реальном време-
ни.Классическая модель «план-факт» уступает место трехуровневой системе: ретроспективный кон-
троль (фиксация нарушений), оперативный контроль в реальном времени (блокировка подозрительных 
операций) и предиктивный контроль (прогнозирование рисков до их реализации). Как отмечает Deloitte, 
«интеграция ИИ в существующие процессы автоматизации и аналитики создает синергетический эф-
фект, позволяя перейти от реагирования к упреждению» [8]. 
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Тенденция 5. Демократизация и распределение ответственности (Beyond Budgeting).Концепция 
Beyond Budgeting (Хоуп, Фрейзер, 2003) получает второе дыхание в эпоху цифровизации. Ее ключевые 
принципы — децентрализация ответственности, отсутствие жесткого годового бюджета, управление на 
основе ценностей и адаптивное планирование — реализуются через технологические платформы, 
предоставляющие каждому менеджеру доступ к прогнозной аналитике в реальном времени [9]. 

Тенденция 6. Интеграция финансового планирования с управлением рисками (Integrated Planning 
& Risk Management).Современный подход предполагает, что каждый плановый сценарий включает 
оценку связанных с ним рисков, а финансовые ресурсы распределяются с учетом риск-профиля раз-
личных направлений деятельности. Искусственный интеллект здесь играет ключевую роль, позволяя 
автоматически идентифицировать новые риски, проводить стресс-тестирование тысяч сценариев и 
оценивать устойчивость финансового плана [10]. 

Для понимания объективной необходимости внедрения новых методов необходимо критически 
оценить границы применимости традиционного инструментария (табл. 2). 
 

Таблица 2 
Ограничения классического инструментария финансового планирования 

Инструмент Ключевые ограничения Проявление в практике 

Статистические методы 
(ARIMA, регрессия) 

Требование линейности и стационарности; 
чувствительность к выбросам 

Ошибка прогноза MAPE 
20–40% в нестационарных 

условиях 

Годовое бюджетирование 
Статичность, поведенческие искажения 

(«бюджетные игры»), высокая трудоемкость 

Бюджет теряет актуаль-
ность к середине года; 

цикл 3–5 месяцев 

Классическая оптимизация 
(линейное программирова-

ние) 

Требование линейности и детерминирован-
ности; NP-трудность при большой размер-

ности 

Невозможность учесть 
нелинейные эффекты и 

стохастичность 

Электронные таблицы 
(Excel) 

Ошибки ввода/формул (до 90% сложных 
таблиц содержат ошибки); отсутствие вер-
сионности; ограничение по объему данных 

Непригодны для много-
мерных моделей с >1 млн 

строк 

 
Эмпирические исследования подтверждают эти ограничения. Согласно опросу ACCA и PwC 

(2023), 68% финансовых директоров заявили, что их годовые бюджеты теряют актуальность уже к кон-
цу третьего квартала, а 72% все еще используют Excel как основной инструмент консолидации данных 
[11]. Анализ точности прогнозов денежных потоков на 150 российских промышленных предприятиях 
(2021–2023) показал, что MAPE на горизонте 1 месяц составила в среднем 22%, а на горизонте 3 меся-
ца — 41% [12]. 

Преодоление выявленных ограничений лежит в плоскости интеграции технологий искусственного 
интеллекта. На основе проведенного анализа можно выделить три перспективных направления. 

Направление 1. ML-усиление традиционных процессов. 
Наиболее распространенный на текущий момент подход, предполагающий встраивание методов 

машинного обучения в существующие процессы без кардинальной ломки регламентов. Ключевые обла-
сти применения: прогнозирование временных рядов (LSTM, XGBoost), кредитный скоринг и классифика-
ция клиентов (градиентный бустинг), обнаружение аномалий (изолирующий лес, автоэнкодеры). Как по-
казано в исследовании Miakisheva (2025), применение глубоких нейронных сетей позволяет повысить 
точность прогнозов денежных потоков на 15–25% по сравнению с традиционными методами [13]. 

Направление 2. Генеративный ИИ для сценарного планирования и интерпретации.Генеративные 
модели (в первую очередь, LLM) обеспечивают три ключевых преимущества: (1) синтез сигналов из 
неструктурированных источников (новости, обзоры, переписка); (2) интерпретируемость прогнозов че-
рез механизмы retrieval-augmented generation (RAG); (3) интерактивное сценарий-ориентированное про-
гнозирование («что, если мы сократим маркетинговые расходы на 10%?»). Microsoft, внедрив ИИ-
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агентов в свою финансовую организацию, сократила время цикла сверки с часов до минут [14]. 
Направление 3. Агентный ИИ для автономного управления. 
Наиболее радикальный подход, предполагающий создание автономных ИИ-агентов, способных 

не только прогнозировать, но и принимать решения, перераспределять ресурсы и инициировать кросс-
функциональные рабочие процессы. Как отмечают эксперты EY, «агентный ИИ для автономной орке-
страции денежных средств позволяет предотвращать блокировки, исправлять ошибки биллинга на 
ранней стадии и ускорять инкассацию» [15]. Запуск платформы FinRobot (AI4Finance Foundation) в июне 
2025 года ознаменовал начало эры агентных ИИ-решений для ERP-систем [16]. 

Несмотря на значительный потенциал, внедрение ИИ сталкивается с рядом системных барье-
ров. На основе обобщения эмпирических исследований [4, 5, 7, 13] выделены пять ключевых проблем: 

1. Качество и интеграция данных. 98% финансовых функций инвестировали в диджитализа-
цию, но только 1% автоматизировали более 75% процессов. Основные барьеры: загруженность (70%), 
недостаток компетенций (67%) и нехватка ресурсов (62%) [17]. 

2. Интерпретируемость («черный ящик»). Сложные модели (глубокие нейросети) не объясняют 
свои решения, что создает проблемы при взаимодействии с регуляторами (ЦБ РФ, FATF) и внутренни-
ми аудиторами. 

3. Организационное сопротивление. Как отмечает М. Одинова, «наиболее эффективным путем 
является постепенное внедрение: вместо попытки охватить все задачи сразу, следует выбрать одну 
пилотную задачу с четкими, измеримыми критериями успеха» [1]. 

4. Дефицит компетенций. Уровень квалификации сотрудников является ключевым фактором 
успеха, что требует развития навыков на стыке финансов и Data Science. 

5. Регуляторная неопределенность. Отсутствие четких требований к верификации ИИ-моделей 
в финансовом планировании создает риски для организаций. 

Проведенный анализ позволяет сформулировать следующие выводы: 
1. Финансовое планирование на современном этапе претерпевает фундаментальную транс-

формацию: от статичных, периодических и реактивных моделей к динамичным, непрерывным и пре-
диктивным. 

2. Шесть выделенных тенденций (скользящее планирование, интеграция стратегического и 
оперативного контуров, интеллектуализация FP&A, предиктивный контроль, Beyond Budgeting, инте-
грация с риск-менеджментом) носят объективный характер и требуют пересмотра методологического 
инструментария. 

3. Классический инструментарий (статистические модели, годовое бюджетирование, линейная 
оптимизация, электронные таблицы) имеет принципиальные ограничения, подтвержденные эмпириче-
ски (MAPE 20–40%, бюджетные циклы 3–5 месяцев, высокая подверженность ошибкам). 

4. Перспективными направлениями эволюции являются: (а) ML-усиление традиционных про-
цессов, (б) генеративный ИИ для сценарного планирования, (в) агентный ИИ для автономного управ-
ления. Каждое из направлений имеет свою область применимости и степень зрелости. 

5. Ключевыми барьерами внедрения остаются качество данных, интерпретируемость моделей, 
организационное сопротивление, дефицит компетенций и регуляторная неопределенность. Преодоле-
ние этих барьеров требует комплексного подхода, сочетающего технологические, организационные и 
образовательные мероприятия. 
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Аннотация: В статье рассмотрены проблемы эффективности деятельности страховых компаний на 
финансовом рынке России. Проанализированы факторы, влияющие на финансовый результат стра-
ховщиков, включая убыточность, структуру страхового портфеля, каналы продаж, инвестиционную по-
литику и уровень доверия клиентов. Сделан вывод о необходимости повышения качества управления 
рисками, развития цифровых решений и диверсификации страхового бизнеса. 
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Страховые компании занимают заметное место в архитектуре финансового рынка России. Через 

страховые премии формируются крупные денежные потоки, далее направляемые на выплаты, созда-
ние резервов и вложения в финансовые инструменты. Поэтому вопрос эффективности связан не толь-
ко с прибылью страховщика, но и с устойчивостью денежного оборота, инвестиционным потенциалом 
отрасли, качеством защиты интересов страхователей. Для российской экономики данная тема приоб-
рела дополнительную остроту на фоне санкционного давления, удорожания заемных ресурсов, смены 
продуктовой структуры рынка и роста требований к платежеспособности участников. 

Актуальность исследования определяется тем, что российский страховой рынок вошел в фазу 
ускоренной структурной перестройки. В 2024 году объем страховых премий вырос на 62,8 % и достиг 
3,7 трлн руб. [2, с. 5]. По итогам 2025 года рентабельность активов составила 7,9 %, рентабельность 
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капитала 27 %, а комбинированный коэффициент убыточности в страховании ином, чем страхование 
жизни, достиг 90,6 % [3, с. 18]. Подобная конфигурация показывает рост рынка по сбору премий, но не 
снимает вопрос о качестве дохода, сбалансированности портфеля, устойчивости страховых выплат и 
рациональности бизнес-модели. 

В российской научной литературе эффективность страхового сектора рассматривается через не-
сколько подходов. Е. Л. Прокопьева предлагает разграничивать микроэкономический и макроэкономи-
ческий уровни оценки, связывая результативность страхования с финансовой устойчивостью компаний, 
полнотой страховой защиты и вкладом отрасли в хозяйственное развитие [4, с. 50]. Данный подход по-
лезен тем, что не сводит анализ к прибыли и позволяет учитывать социально-экономический эффект. 

Ю. Т. Ахвледиани рассматривает современный страховой рынок через призму цифровой транс-
формации, изменения клиентского поведения и обновления каналов продаж. Исследователь подчерки-
вает, что дальнейшее развитие отрасли связано с цифровыми сервисами, ускорением урегулирования 
убытков и модернизацией страховых продуктов [1, с. 80]. Такой взгляд важен для оценки эффективно-
сти, поскольку цифровизация влияет на издержки, скорость обслуживания, точность андеррайтинга и 
лояльность клиента. 

Е. В. Кравченко и А. А. Суховеева показывают, что устойчивость страхового рынка в значитель-
ной мере зависит от структуры продаж, уровня страховой культуры населения и степени зависимости 
страховщиков от банковского канала [5, с. 807]. Их вывод подводит к более широкому пониманию про-
блемы. Низкая самостоятельность каналов реализации, слабое развитие прямых продаж и ограничен-
ное доверие граждан к страховым институтам сдерживают рост качественных показателей даже при 
высокой динамике сборов. 

Материалы по российскому страховому рынку позволяют выделить ряд взаимосвязанных про-
блем эффективности. Первая проблема связана с дисбалансом между ростом премий и качеством фи-
нансового результата. Сильный прирост сборов в 2024 году был обеспечен главным образом сегмен-
том страхования жизни, однако уже в 2025 году рынок столкнулся с замедлением по части некредитно-
го страхования жизни из-за эффекта высокой базы и изменения налоговых стимулов [3, с. 5]. Следова-
тельно, быстрый рост сборов не всегда означает равномерное укрепление всего сектора. 

Вторая проблема выражается в высокой чувствительности к убыточности отдельных сегментов. 
Рост выплат по страхованию жизни в 2025 году пришелся прежде всего на ИСЖ, в то время в иных 
сегментах значимое давление на результат оказало автокаско [3, с. 5]. Внутри отрасли складывается 
ситуация, при которой разные направления бизнеса формируют неодинаковую нагрузку на капитал и 
ликвидность. При слабой диверсификации портфеля подобная модель повышает риск просадки фи-
нансового результата. 

Третья проблема состоит в неравновесии каналов продаж. Российские авторы указывают на за-
висимость рынка от банковского канала и на недостаточное развитие прямых продаж [5, с. 807]. По-
добная зависимость снижает автономность страховщика, повышает комиссионные расходы и делает 
рыночную динамику слишком чувствительной к кредитной активности банков. При снижении темпов 
кредитования либо изменении условий потребительского финансирования страховые компании теряют 
часть притока клиентов вне зависимости от собственной операционной политики. 

Четвертая проблема затрагивает инвестиционную эффективность. Для страховщика вложение 
резервов служит обязательным элементом финансовой модели. Однако высокая ставка в экономике, 
рост доли депозитов в активах и ограниченность инструментов с приемлемым сочетанием доходности 
и надежности сужают пространство для маневра [2, с. 5]. Отсюда возникает конфликт между тем, что-
бы сохранить резервы, и желанием получить больший инвестиционный доход. Если компания действу-
ет осторожно, она становится устойчивее, но за это приходится платить более низкой доходностью. 
Если же она выбирает более рискованную модель, тогда растет давление на нормативы и падает об-
щая финансовая устойчивость. Пятая трудность связана с тем, насколько хорошо обслуживают клиен-
тов и насколько они доверяют компании. В страховании доверие прямо отражается на финансовом ре-
зультате: от него зависят и продление полисов, и число отказов от продукта, и затраты на привлечение 
новых клиентов. Цифровые решения действительно помогают быстрее урегулировать вопросы, сде-
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лать договоры понятнее и улучшить контакт со страхователем [1, с. 83]. Но одной цифровизации мало, 
если сами условия по-прежнему сложны для восприятия, а получение выплаты клиент видит как спор и 
конфликт. 

Еще одна, уже шестая проблема в том, что в разных регионах и по разным видам продуктов ры-
нок развивается не одинаково. Где-то отдельные направления быстро набирают обороты, а где-то по-
чти стоят на месте или даже приносят убытки. Из-за такой неоднородности нельзя использовать один и 
тот же способ управления для всех случаев. Приходится точнее подбирать тарифы, размер резервов и 
набор продуктов. Универсальные решения здесь работают слабо. Поэтому нужна система, которая бу-
дет управлять каждым сегментом отдельно и учитывать уровень риска, срок обязательств и поведение 
клиентов. 

Отдельно нужно подчеркнуть значение корпоративного управления. Для страховой компании 
внутренний контроль, точные актуарные расчеты, быстрая реакция на рост убытков и жесткий подход к 
созданию резервов напрямую влияют на итоговые результаты. Если система управления устроена 
слабо, даже удачная ситуация на рынке дает лишь кратковременный эффект. А при надежной управ-
ленческой модели компания может быстрее менять тарифы, обновлять продуктовую линейку и сохра-
нять нормальную платежеспособность. 

Если взглянуть на результаты, становится видно, что на эффективность влияет сразу несколько 
факторов. Страховой компании недостаточно просто повысить премии, сократить текущие расходы или 
нарастить продажи через партнеров. Нужно, чтобы андеррайтинг, тарифы, качество урегулирования, 
инвестиционный портфель и каналы продаж работали вместе и в одном направлении.При нарушении 
хотя бы одного блока формируется скрытый разрыв между бухгалтерским ростом и реальной устойчи-
востью бизнеса. 

Перспективы повышения эффективности лежат в нескольких плоскостях. Первая плоскость 
охватывает совершенствование продуктовой структуры. Снижение чрезмерной зависимости от отдель-
ных видов страхования способно смягчить колебания финансового результата. Вторая плоскость каса-
ется прямых цифровых продаж, что уменьшает комиссионную нагрузку и укрепляет связь страховщика 
с клиентом. Третья плоскость связана с качеством данных и аналитики. Более точная оценка риска 
улучшает тарифную дисциплину и снижает вероятность систематической убыточности. Четвертая 
плоскость касается управления активами и обязательствами. Здесь требуется более тесная увязка 
сроков, ликвидности и доходности резервов с параметрами страхового портфеля. Пятая плоскость за-
трагивает репутационный капитал, поскольку без роста доверия невозможно обеспечить устойчивый 
спрос на добровольные виды страхования. 

Проблемы эффективности деятельности страховых компаний на финансовом рынке России но-
сят системный характер. На результат одновременно воздействуют убыточность отдельных сегментов, 
зависимость от банковских продаж, ограничения инвестиционной политики, неравномерность регио-
нального развития и дефицит доверия со стороны потребителей. Рост страховых премий в последние 
годы не устранил внутренние диспропорции рынка, а в ряде случаев лишь замаскировал их за счет 
краткосрочных драйверов. 

Повышение эффективности требует перехода от модели экстенсивного наращивания сборов к 
модели сбалансированного развития. Приоритет следует отдавать качеству портфеля, управлению 
риском, прозрачности страхового продукта, прямым цифровым каналам и более точному согласованию 
инвестиционной стратегии с обязательствами страховщика. При реализации такого подхода страховые 
компании смогут укрепить финансовую устойчивость, расширить клиентскую базу и усилить роль в пе-
рераспределении ресурсов на российском финансовом рынке. 
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Аннотация. В статье рассматривается феномен глобальной инфляции как одного из ключевых макро-
экономических процессов современности. Анализируются причины ускорения инфляции в мировой эко-
номике, включая последствия пандемии, нарушения логистических цепочек, рост цен на сырьевые ре-
сурсы, изменения денежно-кредитной политики ведущих центральных банков и геополитические факто-
ры. Особое внимание уделяется влиянию инфляции на товарные, валютные, финансовые и фондовые 
рынки, а также на международную торговлю и инвестиционные процессы. Сделан вывод о том, что гло-
бальная инфляция оказывает комплексное воздействие на мировые рынки и требует согласованных 
мер макроэкономического регулирования. 
Ключевые слова: глобальная инфляция, мировая экономика, мировые рынки, центральные банки, 
процентные ставки, международная торговля, сырьевые рынки, валютный рынок, инвестиции, макро-
экономика. 
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Инфляция является одним из наиболее значимых макроэкономических явлений, оказывающих 

непосредственное влияние на устойчивость национальных экономик и состояние мировых рынков. Под 
инфляцией понимается устойчивый рост общего уровня цен на товары и услуги, сопровождающийся 
снижением покупательной способности денег. В условиях глобализации инфляционные процессы пе-
рестали носить исключительно внутренний характер и приобрели международное измерение. Рост цен 
в крупнейших экономиках мира способен быстро распространяться через каналы торговли, финансо-
вых потоков и валютных рынков, формируя феномен глобальной инфляции [1]. 

На современном этапе проблема глобальной инфляции приобрела особую актуальность. После 
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длительного периода относительно низкой инфляции в мировой экономике произошел резкий рост цен, 
вызванный совокупностью факторов. Значительное влияние оказали последствия пандемии COVID-19, 
приведшие к масштабным программам бюджетного стимулирования, расширению денежной массы и 
сбоям в международных цепочках поставок. Дополнительным фактором стало восстановление потре-
бительского спроса после снятия ограничений, которое сопровождалось дефицитом ряда товаров и 
услуг. 

Существенную роль в ускорении инфляции сыграли нарушения глобальной логистики. Ограниче-
ния транспортных перевозок, рост стоимости контейнерных перевозок, нехватка комплектующих и пе-
регруженность портовой инфраструктуры вызвали увеличение издержек производителей во многих 
странах. Повышение себестоимости продукции стало переноситься на конечного потребителя, что уси-
лило инфляционное давление практически во всех секторах экономики [5]. 

Одним из важнейших источников глобальной инфляции стал рост цен на сырьевые ресурсы. 
Удорожание нефти, природного газа, угля, металлов, зерна и удобрений оказало прямое влияние на 
производственные издержки и стоимость конечной продукции. Энергоресурсы занимают центральное 
место в современной экономике, поэтому их подорожание отражается на транспорте, промышленно-
сти, сельском хозяйстве и коммунальном секторе. Рост цен на продовольствие, в свою очередь, усили-
вает социальную напряженность во многих странах [5]. 

Особое значение имеет денежно-кредитная политика ведущих центральных банков. В период 
кризисных явлений многие регуляторы проводили политику низких процентных ставок и количествен-
ного смягчения, увеличивая ликвидность финансовой системы. Такие меры поддержали экономиче-
скую активность, однако в дальнейшем стали одним из факторов усиления инфляционных процессов. 
При избытке денежной массы и ограниченном предложении товаров возникает устойчивое давление на 
цены. 

Геополитическая нестабильность также оказывает заметное влияние на глобальную инфляцию. 
Торговые ограничения, санкционные меры, военные конфликты и изменение направлений поставок 
ресурсов приводят к росту неопределенности и дополнительным затратам бизнеса. Компании вынуж-
дены перестраивать логистику, диверсифицировать поставщиков и создавать страховые запасы, что 
повышает издержки и отражается на ценах. 

Глобальная инфляция оказывает значительное влияние на мировые товарные рынки. В услови-
ях роста цен увеличивается волатильность стоимости сырья и готовой продукции. Инвесторы начинают 
использовать сырьевые активы как инструмент защиты капитала от инфляционного обесценения, что 
дополнительно подталкивает цены вверх. Особенно чувствительными к инфляции являются рынки 
нефти, золота, меди, зерновых культур и промышленных металлов [1]. 

На рынке нефти инфляционные процессы тесно переплетаются с факторами спроса и предло-
жения. Рост цен на энергоносители усиливает инфляцию в странах-импортерах и одновременно уве-
личивает доходы стран-экспортеров. Для мировой экономики чрезмерное удорожание нефти создает 
риски замедления роста, поскольку повышаются транспортные и производственные расходы предпри-
ятий [1]. 

Значительное влияние глобальная инфляция оказывает на финансовые рынки. В условиях уско-
рения роста цен центральные банки вынуждены повышать ключевые процентные ставки для охлажде-
ния спроса и стабилизации инфляционных ожиданий. Повышение ставок приводит к удорожанию кре-
дитов, снижению потребительской активности и сокращению инвестиционного спроса. Для финансовых 
рынков это означает переоценку стоимости активов и рост доходности облигаций [2]. 

Фондовые рынки, как правило, негативно реагируют на высокую инфляцию и ужесточение де-
нежно-кредитной политики. Особенно уязвимыми становятся компании роста, стоимость которых зави-
сит от будущих денежных потоков. При повышении ставок текущая стоимость таких потоков снижается, 
что вызывает коррекцию котировок. В то же время отдельные сектора, связанные с сырьем, энергети-
кой и базовыми потребительскими товарами, могут демонстрировать относительную устойчивость [2].  

На валютных рынках глобальная инфляция усиливает колебания обменных курсов. Если цен-
тральный банк одной страны быстрее повышает ставки по сравнению с другими государствами, ее ва-
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люта получает поддержку за счет притока капитала. Одновременно страны с высокой инфляцией и 
слабой денежно-кредитной политикой сталкиваются с рисками девальвации национальной валюты. 
Это особенно актуально для развивающихся экономик, зависимых от внешнего финансирования [2]. 

Для международной торговли инфляция создает двойственный эффект. С одной стороны, рост 
цен увеличивает номинальные объемы торгового оборота. С другой стороны, снижение реальных до-
ходов населения и удорожание кредитных ресурсов могут сокращать физические объемы торговли. 
Компании пересматривают цепочки поставок, ищут более дешевые рынки сбыта и поставщиков, а так-
же усиливают локализацию производства. 

Развивающиеся страны наиболее уязвимы перед глобальной инфляцией. Высокая доля расходов 
населения на продукты питания и энергию делает такие экономики чувствительными к внешним ценовым 
шокам. Одновременно повышение процентных ставок в развитых странах нередко вызывает отток капи-
тала с развивающихся рынков, рост долговой нагрузки и ослабление национальных валют [3]. 

Для домохозяйств глобальная инфляция означает снижение реальных доходов и ухудшение 
уровня жизни. Особенно сильно страдают социально-уязвимые группы населения, для которых боль-
шая часть расходов приходится на базовые товары. Снижение покупательной способности ведет к со-
кращению потребительского спроса, что в дальнейшем способно замедлять экономический рост. 

Для бизнеса инфляция сопровождается ростом затрат на сырье, оплату труда, аренду, транспорт 
и финансирование. Компании вынуждены либо повышать цены, либо сокращать прибыльность. Малый 
и средний бизнес испытывает особые трудности, поскольку располагает меньшими резервами устой-
чивости и ограниченным доступом к кредитным ресурсам. 

В условиях глобальной инфляции возрастает роль золота и иных защитных активов. Инвесторы 
традиционно рассматривают драгоценные металлы как средство сохранения стоимости капитала в пе-
риод ценовой нестабильности. Помимо золота, интерес повышается к недвижимости, сырьевым акти-
вам и инструментам с плавающей доходностью. 

Для борьбы с глобальной инфляцией государства используют комплекс инструментов. Цен-
тральные банки повышают процентные ставки, сокращают денежное предложение и сигнализируют о 
приверженности ценовой стабильности. Правительства могут временно снижать налоговую нагрузку, 
субсидировать социально значимые товары и поддерживать наиболее уязвимые категории граждан [4].  

Однако чрезмерно жесткая антиинфляционная политика способна привести к замедлению эко-
номического роста и рецессии. Поэтому важнейшей задачей является поиск баланса между подавле-
нием инфляции и сохранением деловой активности. В мировой практике большое значение имеет ко-
ординация монетарной, бюджетной и структурной политики. 

В долгосрочной перспективе снижение инфляционных рисков связано с развитием производи-
тельности труда, диверсификацией источников энергии, устойчивостью цепочек поставок и ростом кон-
куренции на рынках. Чем выше эффективность экономики, тем меньше вероятность устойчивого роста 
цен без объективных причин. 

Таким образом, глобальная инфляция представляет собой сложное многофакторное явление, 
оказывающее масштабное воздействие на мировые рынки. Она влияет на цены сырья, динамику ва-
лютных курсов, состояние фондовых рынков, международную торговлю и инвестиционную активность. 
Для минимизации негативных последствий необходимы согласованные действия государств, цен-
тральных банков и международных институтов. Эффективное управление инфляционными процессами 
является важнейшим условием устойчивого развития мировой экономики. 
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Аннотация: В данной статье анализируется социально-экономическая трансформация города Баотоу 
(ресурсосберегающего города во Внутренней Монголии) за 2015-2025 годы. Используя официальную 
статистику из Статистического ежегодника Баотоу и муниципальных бюллетеней, в нем отражены де-
мографические изменения, реструктуризация занятости, диверсификация промышленности и развитие 
кластеров. Экспорт высокотехнологичной продукции вырос с 8% до 22%. Объем производства четырех 
основных отраслей промышленности (редкоземельные металлы, кремниевая фотоэлектрика, сталь, 
алюминий) в каждой из них достиг 100 миллиардов юаней. Баотоу успешно борется с «ресурсным про-
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1. Introduction 
Resource‑based cities often face volatile growth and environmental pressure. Baotou (Inner Mongolia), 

known as the «Rare Earth Capital», has historically relied on steel and rare earth mining. Since 2015, the city 
has pursued diversification and integration into cross‑border trade networks. This paper examines Baotou’s 

socio‑economic trajectory, focusing on population, employment, industrial structure, and cluster development, 
using data from the Baotou Statistical Yearbook (2016–2025) and government bulletins [1, с. 10-15]. 

2. Demographic Trends (2015–2024) 
Baotou’s permanent resident population fluctuated from 2.766 million in 2015 to 2.772 million in 2024, 

with a pandemic‑induced low of 2.709 million in 2020 [1, с. 12-14]. Table 1 shows the key indicators. 
 

Table 1 
Demographic indicators of Baotou (2015–2024) 

Indicator 2015 2020 2024 

Permanent population (million) 2.766 2.709 2.772 

Urbanization rate (%) 79.5 86.2 88.5 

Population aged 65+ (%) 11.3 13.7 16.8 

Migrant workers (thousand) 882 1,026 1,128 

 
Urbanization continued steadily from 79.5% to 88.5%, reflecting infrastructure development and industrial 

agglomeration [2, с. 5]. By 2024, the urban population reached approximately 2.454 million, while the rural popu-
lation declined to about 0.318 million. The pace of urbanization accelerated notably between 2021 and 2024, with 
the rate increasing by 2.3 percentage points over this four‑year period, compared with a 1.3 percentage point 

increase from 2015 to 2017 [1, с. 15]. This acceleration suggests that the post‑pandemic economic recovery and 
industrial upgrading efforts have drawn additional rural residents into urban employment and residence. 

Aging accelerated significantly. The share of residents aged 65 and above rose from 11.3% in 2015 to 
16.8% in 2024, based on official data: 464,500 persons aged 65+ out of total population 2,772,100 [1, с. 18]. 
The old‑age dependency ratio (elderly per 100 working‑age persons) increased from 15.0 to 23.5. For com-

parison, the United Nations defines a «super‑aged society» as one where the elderly proportion exceeds 20%; 
Baotou is approaching this threshold and is likely to reach it within five to eight years. The rapid ageing has 
several implications: a shrinking labour force may constrain industrial expansion and increase labour costs; 
rising healthcare and pension expenditures may crowd out investment in infrastructure and innovation; and an 
older population tends to have lower consumption propensity, potentially dampening domestic demand. 

The share of children aged 0–14 decreased from 13.5% in 2015 to 11.8% in 2024, a decline of 1.7 per-
centage points over the decade [1, с. 19]. This decline reflects China’s sustained low fertility rate, which has 
fallen well below the replacement level of 2.1 children per woman. Nationally, China’s total fertility rate 
dropped from 1.6 in 2015 to approximately 1.1 in 2024, and Baotou’s demographic trends mirror this national 

pattern. The share of the working‑age population (ages 15–64) declined from 75.2% to 71.6% over the same 
period, a reduction of 3.6 percentage points [1, с. 20]. This implies a gradual reduction in the demographic div-
idend that has historically supported China’s rapid economic growth. The dependency ratio (the combined 
share of children and elderly relative to working‑age population) increased from 33.0% in 2015 to 39.7% in 
2024, placing greater fiscal pressure on pension and healthcare systems. 

In‑migration of rural workers partially offset labor shortages. The number of migrant workers (those not 
registered as permanent residents) grew from 882,000 in 2015 to 1,128,000 in 2024 [1, с. 22]. The growth rate 
was not uniform: the fastest increases occurred in 2016–2017 (average annual increase of 38,000) and 2021–
2024 (average annual increase of 34,000), while growth slowed during the pandemic years of 2020–2021. 
This increase indicates rising attractiveness of the city as a destination for labour from surrounding rural areas 
and other provinces, particularly from neighboring regions such as Ordos, Hohhot, and as far away as Gansu 
and Shaanxi provinces. Migrant workers are concentrated in construction, manufacturing (particularly steel 
and rare earth processing), logistics, and services. Their average monthly wage rose from approximately 
3,200 yuan in 2015 to 5,500 yuan in 2024, an increase of 72%, slightly outpacing inflation [2, с. 8]. 
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Ethnically, the Han share declined slightly from 94.3% in 2015 to 92.9% in 2024, while the minority 
share rose to 7.1%, including about 80,000 Mongols, as well as smaller populations of Hui, Manchu, and Ko-
rean ethnic groups [1, с. 24]. This ethnic composition is favourable for trade and cultural exchange with Mon-

golia, as shared cultural ties — including linguistic similarities, historical connections, and cross‑border kinship 
networks – can facilitate business relationships and cross‑border cooperation. Several local enterprises have 
leveraged these ethnic connections to establish joint ventures and trading relationships with Mongolian part-
ners. 

3. Employment Restructuring 
Total labor force expanded from 1.785 million in 2015 to 1.882 million in 2024, an increase of 97,000 

persons or 5.4% [1, с. 26]. This growth rate is slower than the national average for urban areas over the same 

period, reflecting Baotou’s demographic ageing and the transition away from labour‑intensive heavy industry. 
The labor force participation rate (labour force as a share of working‑age population) remained relatively sta-

ble, fluctuating between 67% and 68% over the decade, suggesting that most working‑age adults are either 
employed or actively seeking work [2, с. 9]. 

The secondary sector (industry and construction) employment share fell from 45.2% in 2015 to 40.2% in 
2024 [1, с. 28]. In absolute terms, secondary sector employment declined from approximately 807,000 to 
756,000, a loss of 51,000 jobs. This decline is not necessarily negative; it reflects the closure of inefficient, pol-
luting facilities and the automation of production processes, which reduces labour demand per unit of output. 
The tertiary sector (services) employment share rose from 48.5% to 54.0% [1, с. 29]. In absolute terms, ter-
tiary sector employment increased from approximately 865,000 to 1,016,000, a gain of 151,000 jobs. This shift 
shows that the service sector’s growing capacity to absorb labour is gradually reducing the economy’s reliance 
on heavy industry. 

Within the tertiary sector, the fastest employment growth occurred in logistics and transportation (driven 
by expanding trade volumes), finance and business services (supporting industrial upgrading), and retail and 
hospitality (serving both residents and business travellers). The employment share of the primary sector (agri-
culture, forestry, animal husbandry, and fishing) remained small, declining from 6.3% to 5.8% over the decade, 
reflecting continued agricultural modernization and labour transfer out of farming [1, с. 30]. 

The share of migrant workers in total employment rose from 18.5% in 2015 to 21.5% in 2024 [1, с. 31]. 
The urban registered unemployment rate dropped from 3.8% in 2015 to 3.2% in 2024, below the national av-
erage (which averaged 4.0%–4.5% over the same period) [2, с. 10]. However, the registered unemployment 
rate captures only those who have registered with government employment agencies and may understate true 
unemployment, particularly among migrant workers who are less likely to register. The actual unemployment 
rate, as estimated by survey methods, is likely somewhat higher, though comparable survey data at the city 
level are not publicly available. 

4. Economic Output and Industrial Diversification 
Baotou’s economy experienced a V‑shaped shock during the COVID‑19 pandemic but recovered 

strongly. Nominal GDP fell to 327.7 billion yuan in 2020 (a decline of 29.5% from 2019) but recovered to 457.5 
billion yuan in 2024, exceeding the pre‑pandemic peak by 1.5% in real terms [1, с. 35]. According to local me-
dia, the city’s industrial output value exceeded 500 billion yuan in 2024, reaching 506.53 billion yuan. Real 
growth rates averaged 8.7% during the 14th Five‑Year Plan period (2021–2025), exceeding the national aver-
age of approximately 5.5% [1, с. 36]. Individual year real growth rates were: 7.6% in 2016, 7.2% in 2017, 6.8% 
in 2018, 6.3% in 2019, 2.5% in 2020, 8.5% in 2021, 7.3% in 2022, 7.2% in 2023, and 8.1% in 2024. Per capita 
GDP rose from 137,000 yuan in 2015 to 165,000 yuan in 2024, with a pandemic‑induced drop to 121,000 yu-
an in 2020 [1, с. 37]. 

The structure of the three industries changed gradually, but unevenly. Primary industry value added in-
creased from 9.8 billion yuan in 2015 to 13.8 billion yuan in 2024. Secondary industry value added rose from 
198.9 billion yuan to 227.8 billion yuan, but its GDP share declined from 52.5% in 2015 to 49.8% in 2024 [1, с. 
38]. This decline reflects both the shift toward services and the temporary contraction of industrial output dur-
ing the pandemic. In 2020, secondary value added fell to 164.5 billion yuan (50% of the 2019 level), before 
recovering. Tertiary industry value added increased from 170.0 billion yuan in 2015 to 215.9 billion yuan in 
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2024, with its GDP share rising from 44.9% to 47.2% [1, с. 39]. The city’s fiscal health, measured by the ratio 
of revenue to expenditure, improved: the fiscal self‑sufficiency ratio (revenue divided by expenditure) in-
creased from 68% in 2020 to 75% in 2024, indicating reduced reliance on central transfers [2, с. 12]. 

Four industries each exceeded 100 billion yuan in annual output value by 2024: rare earths, crystalline 
silicon photovoltaics, steel, and aluminum. Together, they account for 80% of industrial output above desig-
nated scale [3, с. 8]. The rare earth, crystalline silicon photovoltaic, and onshore wind power equipment indus-
tries have seen average annual value‑added growth rates of 37.8%, 62.7%, and 108.5%, respectively, over 
the 2021–2024 period [3, с. 12]. These growth rates far exceed the city’s overall industrial growth rate, indicat-
ing a rapid shift in the composition of industrial output toward emerging sectors. In 2024, the five strategic 
emerging industries – carbon fiber and polymer new materials, fluorine chemicals, new energy heavy trucks 
and supporting industries, hydrogen energy storage, and advanced metal materials – grew by 30.7%, outpac-
ing the growth rate of industrial value added above a designated scale by 16.4 percentage points [3, с. 15]. 

Investment and consumption also recovered. Fixed asset investment increased from 189.0 billion yuan 
in 2020 to 302.0 billion yuan in 2024, an average annual growth of 22.4% during the 14th Five‑Year Plan peri-
od [1, с. 42]. Major investment projects included expansions of rare earth processing facilities, new energy 
vehicle manufacturing plants, wind turbine and solar panel production lines, and upgrades to Mandula Port 
infrastructure. Total retail sales of consumer goods rose from 118 billion yuan in 2020 to 175 billion yuan in 
2024 [1, с. 43]. Consumer spending patterns shifted: spending on food and basic necessities declined from 
35% of total consumption in 2015 to 28% in 2024, while spending on automobiles, electronics, leisure activ i-
ties, and health increased. The number of passenger cars per 100 households increased from 35 to 58 over 
the decade [1, с. 44]. 

5. Industrial Clusters 
Three major industrial clusters have emerged in Baotou, generating agglomeration economies, 

knowledge spillovers, and collective efficiency [3, с. 18]. 
Rare earth cluster. Centered on the Baotou Rare Earth High‑tech Industrial Development Zone – the 

only national‑level high‑tech zone named after rare earths – this cluster hosts over 570 high‑tech enterprises. 
It has formed a complete industrial chain from mining and separation to functional materials (magnets, cata-
lysts, polishing powders) and end‑use applications (motors, sensors) [3, с. 20]. The zone leads a Rare Earth 

Industry Collaborative Innovation Network with six other national high‑tech zones, including Zhongguancun 
(Beijing), Shenzhen High‑tech Zone, Ganzhou High‑tech Zone (heavy rare earths), Ningbo High‑tech Zone 

(magnets), Mianyang High‑tech Zone, and Kunming High‑tech Zone [3, с. 22]. The network facilitates joint 
research projects, talent exchanges, and supply chain coordination. The zone has implemented a chain‑based 
investment attraction strategy, forming 20 specialized investment attraction teams. Key projects include the 
Baotou Huahong Technology annual 20,000‑ton high‑performance rare earth permanent magnet material pro-

ject, with first‑phase investment of 400 million yuan [3, с. 24]. Functional materials now account for 45% of 
rare earth exports, up from 15% in 2015 [3, с. 26]. 

Equipment manufacturing cluster. Led by Beiben Heavy Truck Group (annual capacity 50,000 vehicles), 
this cluster produces fuel, electric, hydrogen, and unmanned heavy trucks for export to Russia, Central Asia, 

and Africa. The company has established a dedicated import‑export subsidiary, Beiben International, to man-
age overseas sales [1, с. 46]. Beiben has achieved localized production in South Africa, with corresponding 

large‑scale exports of auto parts and components. In 2025, Beiben signed a cooperation agreement for the 
sale of 1,500 vehicles to Russia. The «Baotou‑Tianjin Port» intermodal train service has been launched to fa-

cilitate exports, providing a customized «dry port container consolidation + empty‑heavy intermodal + direct 
port loading + intermodal bill of lading» logistics solution [1, с. 47]. Other major firms include Inner Mongolia 
First Machinery Group (producing railway vehicles and mining equipment), Inner Mongolia North Heavy Indus-
tries Group (producing wind turbines and pressure vessels), and Baotou Railway Vehicles Co., Ltd. (producing 
railway passenger cars and freight wagons). The cluster’s annual output exceeds 50 billion yuan [1, с. 48]. 

New energy cluster. Crystalline silicon photovoltaics reached 100 billion yuan output in 2024 (up from 12 
billion yuan in 2020). Major photovoltaic firms with operations in Baotou include LONGi Green Energy (15 GW 
monocrystalline silicon wafer production facility), Tongwei Co., Ltd. (polysilicon and cells), and JA Solar (mod-
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ules). The city has been awarded the title «World Green Silicon Capital» by the China Photovoltaic Industry 
Association [1, с. 49]. Wind power equipment manufacturing has grown at an average annual rate of over 
100% since 2021, with major firms including Mingyang Smart Energy, Goldwind Science & Technology, and 
Envision Energy producing blades, towers, generators, and converters. The five strategic emerging industries 
grew 30.7% in 2024, outpacing overall industrial growth by 16.4 percentage points [3, с. 28]. 

These clusters reduce production costs through agglomeration economies, facilitate knowledge spillovers, 
enable collective action and shared services, attract specialized suppliers and skilled labour, and create critical 
mass for R&D investment. The city has established a cultivation database for 460 industrial enterprise innovation 

platforms, including one national‑level manufacturing innovation centre (for rare earth functional materials), 57 
autonomous region‑level enterprise technology centres, and 12 national‑level specialized and sophisticated «lit-
tle giant» enterprises (SMEs with advanced technologies and niche market positions) [3, с. 30]. 

6. Comparison with Krasnokamensk (Russia) 

Krasnokamensk, a uranium‑mining city in Russia’s Transbaikal Territory, offers a useful comparison. 
Both cities are resource‑based and face the challenge of diversification. Krasnokamensk has a population of 
50,000–85,000 (sources vary; the 2023 estimate is around 50,000, but the city has capacity planned to expand 
to 120,000). The city was granted priority development area status in 2016, attracting over 140 billion rubles 
(approximately US$1.5 billion) in investment, including a uranium ore refining project by Rosatom (Russia’s 
state nuclear corporation). In 2024, the city received federal government approval for 400 billion rubles 
(US$4.3 billion) in special‑purpose funds for urban development [4, с. 5]. 

Key differences: Baotou has a much larger scale (2.77 million vs. 50,000–85,000), a more complete in-
dustrial chain from mining to high‑end manufacturing, and stronger policy support under BRI and RCEP. Kras-
nokamensk’s industrial chain is less developed, focusing on mining and initial processing rather than complete 
value chains. Its transformation has relied heavily on federal subsidies, whereas Baotou’s has been more 

market‑driven, supported by strategic trade integration [4, с. 6]. Russia’s economy has also been affected by 
international sanctions since 2022, which have constrained Krasnokamensk’s access to foreign technology 
and investment, whereas Baotou has faced no such restrictions. 

Both cities demonstrate the importance of downstream processing and cross‑border corridors for re-

source‑based city transformation. Krasnokamensk’s proximity to Manzhouli port has enabled it to access Chi-
nese markets for both exports and imports; Baotou’s Mandula Port serves a similar function. Baotou’s experi-

ence suggests that market‑driven diversification combined with strategic trade integration can be more sus-
tainable than reliance on federal subsidies alone [4, с. 8]. 

7. Challenges and Future Outlook 
Challenges include population aging (16.8% aged 65+), low R&D spending (1.6% of GDP vs. national 

average 2.6%), environmental remediation costs from historical heavy pollution, and geopolitical risks affecting 
rare earth exports [1, с. 50]. The city’s education spending as a share of fiscal expenditure increased from 
14.5% in 2015 to 16.2% in 2024, while health spending increased from 7.8% to 9.5% [2, с. 14]. These invest-
ments have yielded measurable returns in terms of improved health and education outcomes, which in turn 
support productivity growth and attract skilled workers to the city. 

Looking forward to 2030, Baotou aims to: 

 Increase rare earth magnetic materials capacity from 80,000 to 150,000 tons/year [3, с. 32]. 

 Raise R&D spending to 2.5% of GDP [2, с. 15]. 

 Complete the Mandula Port railway connection, reducing transport costs by an estimated 30% [1, с. 52]. 

 Expand cross‑border e‑commerce exports to 2 billion yuan [1, с. 53]. 

 Increase the share of RCEP member countries in total trade to 50% by 2035 [1, с. 54]. 
8. Conclusion 
Baotou is successfully transitioning from a traditional industrial heavyweight to a diversified, ser-

vice‑orientated, and high‑tech export base. The urbanization rate has reached 88.5%, tertiary employment 

now accounts for 54.0%, and high‑tech product exports have grown to 22% of the total [1, с. 55]. Four pillar 
industries have each reached 100 billion yuan output [3, с. 34]. The development of world‑class industrial clus-
ters in rare earths, equipment manufacturing, and new energy positions Baotou as a key node in the China–
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Mongolia–Russia Economic Corridor [5, с. 80-84]. The case offers valuable lessons for resource‑based cities 
globally. 
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Аннотация: В статье рассмотрены вопросы повышения экономической эффективности производства 
кукурузы в условиях развития отечественного семеноводства. Проанализированы современные тен-
денции производства кукурузы в Краснодарском крае и роль отечественной селекции в обеспечении 
устойчивого развития отрасли. Проведено сравнение производственных и экономических показателей 
выращивания отечественных и зарубежных гибридов кукурузы. Установлено, что отечественные ги-
бриды обеспечивают высокий уровень урожайности при меньших производственных затратах. Полу-
ченные результаты подтверждают целесообразность расширения использования отечественного се-
менного материала в сельскохозяйственных организациях региона. 
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Abstract: The article examines issues of increasing the economic efficiency of corn production in the context 
of developing domestic seed production. Current trends in corn production in Krasnodar Region and the role of 
domestic selection in ensuring sustainable development of the industry are analyzed. A comparative analysis 
of production and economic indicators of growing domestic and foreign corn hybrids was conducted. It was 
established that domestic hybrids provide a high yield level at lower production costs. The results obtained 
confirm the feasibility of expanding the use of domestic seed material in agricultural organizations of the re-
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Кукуруза является одной из наиболее значимых сельскохозяйственных культур современного 
растениеводства. Благодаря высоким кормовым достоинствам, широким возможностям переработки и 
устойчивому спросу на продукцию её производство играет важную роль в обеспечении продоволь-
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ственной безопасности и развитии агропромышленного комплекса Российской Федерации. 

Краснодарский край традиционно относится к числу ведущих регионов страны по производству 
зерновых культур. Вместе с тем в последние годы развитие отрасли кукурузоводства сопровождается 
рядом проблем, связанных с изменением природно-климатических условий, ростом производственных 
затрат и необходимостью повышения технологической независимости отечественного сельского хозяй-
ства [1, с. 47]. 

Анализ состояния отрасли показывает, что за последние годы наблюдается сокращение объё-
мов производства кукурузы. Валовой сбор культуры в Краснодарском крае снизился на 50,49 % по 
сравнению с уровнем 2021 года и составил 1168 тыс. т, что свидетельствует о необходимости поиска 
дополнительных резервов повышения эффективности производства [2, с. 95].  

Одним из перспективных направлений решения данной проблемы является развитие отече-
ственного семеноводства. В последние годы в регионе активно реализуются мероприятия по импорто-
замещению в селекции сельскохозяйственных культур. В результате доля отечественных семян куку-
рузы в Краснодарском крае достигла 68 %, что свидетельствует о существенном укреплении позиций 
российских селекционных центров и росте доверия сельскохозяйственных производителей к отече-
ственным гибридам [3, с. 98]. 

Современные российские гибриды кукурузы характеризуются высокой адаптивностью к почвен-
но-климатическим условиям юга России, устойчивостью к неблагоприятным факторам внешней среды 
и способностью формировать стабильную урожайность. При этом важным преимуществом отечествен-
ного семенного материала является более низкая стоимость по сравнению с зарубежными аналогами 
[4, с. 284]. 

Для оценки экономической эффективности использования отечественных гибридов был прове-
дён сравнительный анализ основных производственных и экономических показателей выращивания 
кукурузы на площади 500 га (табл. 1). 

 

Таблица 1 
Сравнительная экономическая эффективность выращивания гибридов кукурузы 

Показатель 
Иностранные  

гибриды 
Гибриды  

Ладожские 
Изменение 
 показателя 

Площадь посевов, га 500 500 0 
Средняя урожайность, ц/га 75 80 +5 
Цена зерна кукурузы, руб./ц 1 300 1 300 0 

Выручка от реализации кукуру-
зы, тыс. руб. 

48 750 52 000 +3 250 

Цена 1 пос. единицы семян, руб. 19 000 5 000 –14 000 
Затраты на СЗ, тыс. руб. 10 000 5 500 –4 500 

Затраты на удобрения, тыс. руб. 8 000 7 000 –1 000 
Затраты на производство, тыс. 

руб. 
27 500 15 000 –12 500 

Затраты на содержание системы 
орошения, тыс. руб. 

1 200 1 200 0 

Экономический эффект, тыс. 
руб. 

20 050 35 800 +15 750 

 

Результаты анализа показывают, что отечественные гибриды обеспечивают урожайность на 
уровне, не уступающем зарубежным аналогам. Более того, в рассматриваемых условиях урожайность 
отечественного гибрида составила 80 ц/га, что на 6,7 % выше соответствующего показателя зарубеж-
ного аналога. 

Существенные различия были выявлены и по уровню затрат. Благодаря более доступной стои-
мости семенного материала и снижению отдельных производственных расходов использование отече-
ственных гибридов позволило значительно сократить затраты на производство продукции. В результа-
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те экономический эффект увеличился на 15,75 млн руб. по сравнению с вариантом использования за-
рубежного гибрида [5, с. 107]. 

Полученные результаты подтверждают, что эффективность производства кукурузы определяет-
ся не только уровнем урожайности, но и величиной затрат на её получение. В современных условиях 
хозяйствования отечественные гибриды демонстрируют конкурентные преимущества одновременно по 
нескольким направлениям: обеспечивают высокий уровень продуктивности, позволяют снижать себе-
стоимость продукции и способствуют повышению рентабельности производства. 

Таким образом, отечественные гибриды кукурузы обладают высоким потенциалом для дальней-
шего развития отрасли в Краснодарском крае. Их использование способствует повышению экономиче-
ской эффективности сельскохозяйственных организаций, снижению зависимости от импортного семен-
ного материала и укреплению технологического суверенитета агропромышленного комплекса Россий-
ской Федерации. Полученные результаты позволяют рассматривать расширение использования отече-
ственных гибридов как одно из приоритетных направлений повышения конкурентоспособности регио-
нального растениеводства. 
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Аннотация: В статье исследуется процесс реализации государственной политики занятости населения 
на региональном уровне в условиях структурной перестройки экономики. На материалах Амурской об-
ласти анализируется феномен «карусельной безработицы», возникающий вследствие реактивной мо-
дели администрирования и недостаточной верификации стейкхолдеров. Обосновывается необходи-
мость перехода к риск-ориентированному управлению, где приоритетной ценностью выступает защита 
трудовых прав граждан. В качестве решения предлагается внедрение цифрового модуля превентивно-
го скоринга работодателей на базе систем межведомственного электронного взаимодействия.  
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Современный этап социально-экономического развития Российской Федерации характеризуется 
масштабной структурной перестройкой национальной экономики и беспрецедентным внешним санкци-
онным давлением. В этих условиях обеспечение устойчивости региональных рынков труда и эффек-
тивное перераспределение человеческого капитала становятся не просто экономическими задачами, 
но ключевыми приоритетами национальной безопасности. Ответом на эти вызовы стала глубокая ин-
ституциональная трансформация нормативно-правового поля, базирующаяся на положениях Феде-
рального закона от 12.12.2023 № 565-ФЗ «О занятости населения в Российской Федерации». Новый 
закон концептуально меняет ценностные ориентиры публичного управления: на смену реактивной мо-
дели пассивной регистрации безработных приходит проактивная парадигма превентивного карьерного 
сопровождения граждан и кадрового обеспечения работодателей. 

Однако, как показывает практика, адаптация территориальных органов службы занятости к но-
вым законодательным императивам сталкивается с рядом системных барьеров. Сохранение устарев-
ших административных регламентов в условиях форсированной цифровизации порождает новые 
управленческие риски, нивелирующие социальную эффективность государственной политики. 

Эмпирической базой для исследования процессов трансформации государственной политики за-
нятости выступила деятельность Государственного казенного учреждения Амурской области «Центр 
занятости населения Амурской области» (ГКУ АО ЦЗН) за период 2023-2025 гг. Амурская область, яв-
ляясь регионом опережающего развития с высокой концентрацией крупных инвестиционных проектов, 
представляет собой репрезентативный полигон для анализа эффективности механизмов сопряжения 
спроса и предложения рабочей силы. 

Проведенный математико-статистический анализ макроиндикаторов деятельности ГКУ АО ЦЗН 
выявил существенное управленческое противоречие. С одной стороны, в регионе фиксируется номи-
нально благоприятная конъюнктура: за исследуемый период количество заявленных работодателями 
вакансий увеличилось на 33,6% (с 42 150 до 56 320 единиц), а численность официально зарегистриро-
ванных безработных снизилась на 24,1%. Коэффициент напряженности на рынке труда достиг истори-
ческого минимума в 0,07. 

С другой стороны, на фоне растущего банка вакансий наблюдается негативный тренд снижения 
качества государственного администрирования: доля фактически трудоустроенных граждан от общего 
числа обратившихся сократилась с 48,5% в 2023 году до 41,8% в 2025 году. Более того, статистически 
зафиксирован рост так называемой «карусельной безработицы» — до 21,5% граждан, снятых с учета в 
связи с трудоустройством, возвращаются в статус безработных в течение первых трех месяцев. 

Декомпозиция функциональных процедур ГКУ АО ЦЗН позволила идентифицировать корневую 
причину данной институциональной дисфункции. Установлено, что в текущей операционной модели 
процесс маршрутизации соискателя базируется исключительно на формальном совпадении кодов ква-
лификации (ОКВЭД, ОКСО). При этом полностью отсутствует этап цифровой верификации благона-
дежности работодателя (скоринга). 

Кадровый консультант, будучи ограниченным жесткими регламентами, нормативно обязан пред-
ложить гражданину любую подходящую по формальным признакам вакансию, даже если предприятие-
работодатель имеет зафиксированную задолженность по заработной плате, систематически нарушает 
нормы охраны труда или находится в стадии латентного банкротства. Избыточная бюрократизация и 
ручной режим работы с базами системы межведомственного электронного взаимодействия (СМЭВ) 
отнимают у специалистов до 40% рабочего времени, лишая их возможности проводить качественный 
аудит рабочих мест. 

Подобная практика «слепой» маршрутизации вступает в прямое противоречие с высшими цен-
ностными ориентирами единой системы публичной власти — защитой конституционных трудовых прав 
граждан. Направление соискателей на «токсичные» вакансии не только генерирует повторную безра-
ботицу, но и провоцирует прекариатизацию занятости, подрывая доверие населения к государствен-
ным институтам. 

Разрешение выявленного институционального противоречия объективно требует проведения 
глубокого реинжиниринга процессов содействия занятости. В контексте глобальной цифровизации гос-
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ударственного управления приоритетным направлением модернизации выступает внедрение риск-
ориентированного подхода. 

В качестве оптимального управленческого решения предлагается интеграция в автоматизиро-
ванное рабочее место кадрового консультанта ГКУ АО ЦЗН интеллектуального аналитического модуля 
превентивного скоринга работодателей «Безопасный труд Приамурья». Архитектура данного решения 
предполагает автоматическую перекрестную верификацию данных Федеральной налоговой службы (на 
предмет просроченной задолженности по налогам и сборам) и Государственной инспекции труда (на 
предмет производственного травматизма и неисполненных предписаний) через шлюзы СМЭВ 3.0. 

Проектируемая целевая модель вводит систему автоматического категорирования работодате-
лей по принципу «светофора». Вакансии предприятий с безупречной репутацией («Зеленая зона») 
подлежат приоритетному предложению в проактивном режиме. В отношении компаний со средним 
уровнем риска («Желтая зона») вводится регламент обязательного электронного или письменного ин-
формирования соискателя о выявленных особенностях. Вакансии организаций, имеющих подтвер-
жденную задолженность по зарплате («Красная зона»), автоматически блокируются для проактивной 
выдачи. Направление на такие предприятия может быть выдано исключительно по прямому, осознан-
ному требованию гражданина. 

Подобный алгоритм коренным образом трансформирует роль специалиста службы занятости: из 
технического регистратора он превращается в риск-менеджера, обеспечивающего превентивную защи-
ту трудовых прав граждан. Высвобожденный за счет автоматизации проверок временной ресурс (до 
45% рабочего времени) перераспределяется в пользу оказания высокотехнологичных услуг профори-
ентации и глубокого карьерного консалтинга для уязвимых групп населения. 

Анализ трансформации государственной политики занятости на региональном уровне демон-
стрирует, что успешный ответ на современные экономические вызовы невозможен в рамках экстен-
сивных, реактивных моделей управления. Сохранение формального подхода к подбору персонала ве-
дет к росту трансакционных издержек государства и снижению качества трудовой жизни населения. 

Внедрение цифрового превентивного скоринга работодателей выступает не просто технологиче-
ской инновацией, а отражением новых ценностных ориентиров публичной власти в России. Прогнозная 
оценка показывает, что реализация предложенной риск-ориентированной модели в Амурской области 
позволит снизить уровень «карусельной безработицы» с 21,5% до 9,0%, обеспечивая прямую эконо-
мию бюджетных средств на выплату социальных пособий. 

Таким образом, синхронизация цифровых приоритетов с конституционной ценностью защиты 
трудовых прав человека позволяет государственным кадровым центрам стать эффективным институ-
том обеспечения социально-экономической стабильности и развития человеческого капитала регионов 
Российской Федерации. 
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Аннотация: в статье рассматривается проблематика систематизации угроз экономической безопасно-
сти организации. На основе анализа научных трудов отечественных исследователей и практики риск-
менеджмента предложена многоуровневая классификация угроз по шести ключевым признакам. Обос-
нована практическая значимость структурирования угроз для целей стратегического планирования и 
построения системы защиты экономических интересов хозяйствующего субъекта. 
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Вопрос экономической безопасности организации в последние годы приобрёл особую остроту. 
Санкционное давление, нестабильность валютных курсов, ускорение цифровизации — всё это суще-
ственно расширило спектр угроз, с которыми сталкиваются российские компании. Авдийский В.И. и Да-
далко В.А. в своём учебном пособии указывают, что деструктивные факторы, воздействующие на хо-
зяйствующий субъект, носят разнородный характер и не могут быть сведены к какому-то одному типу 
[1]. Отсюда следует вывод: чтобы выстроить работающую систему защиты экономических интересов, 
нужно сначала разобраться в природе самих угроз. 

Тема классификации угроз экономической безопасности активно разрабатывается в отечествен-
ной науке, однако единого подхода так и не сложилось. Одни авторы делят угрозы на внешние и внут-
ренние, другие — по функциональному признаку, третьи опираются на вероятностные оценки. На прак-
тике это приводит к тому, что руководители предприятий используют разные «системы координат», что 
затрудняет сравнение результатов и выработку единых методических рекомендаций. Именно это про-
тиворечие — между многообразием подходов и потребностью в унифицированном инструменте — 
определяет актуальность настоящего исследования. 
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Прежде чем переходить к классификации, необходимо уточнить само понятие. Воронина Л.А. по-
нимает под экономической безопасностью предприятия такое его состояние, при котором достигается 
защищённость от негативных воздействий и сохраняется потенциал устойчивого развития [2]. Голов 
Р.С. и Рождественский А.В. делают акцент на способности организации адаптироваться к меняющимся 
условиям среды и эффективно задействовать имеющиеся ресурсы [3]. При этом саму угрозу принято 
трактовать как совокупность условий и факторов, создающих реальную опасность для экономических 
интересов компании [4]. Отдельного внимания заслуживает разграничение угрозы и риска: риск — по-
нятие вероятностное, тогда как угроза фиксирует сам факт существования деструктивного фактора вне 
зависимости от того, реализовался он или нет. Именно поэтому, как отмечает Зубакова А.А., иденти-
фикация угроз логически предшествует оценке рисков [5]. 

В научной литературе можно выделить несколько сложившихся подходов к группировке угроз. 
Наиболее простой — дихотомический: деление на внешние и внутренние угрозы [6, с. 48–52]. Он инту-
итивно понятен, но слишком груб для практического применения. Митякова Е.С. предлагает функцио-
нальный подход, при котором угрозы распределяются по составляющим безопасности — финансовой, 
производственной, кадровой, информационной [7]. Это удобнее, поскольку позволяет чётко «привя-
зать» каждую угрозу к конкретному подразделению. Ресурсный подход смотрит на проблему иначе: 
угрозы дифференцируются по тому, какой вид ресурсов оказывается под ударом. Наконец, оценочный 
подход, описанный Паньковым В.С., строится на соотнесении угроз с вероятностью их наступления и 
размером возможных потерь [8, с. 113–118]. Каждый из этих подходов хорош по-своему, но использо-
вание какого-то одного неизбежно оставляет часть угроз «за кадром». 

Исходя из проведённого анализа, в настоящей работе предлагается объединить несколько призна-
ков в единую многоуровневую классификацию. Она включает шесть оснований деления, что, на наш 
взгляд, позволяет охватить всё разнообразие угроз, с которыми может столкнуться организация (табл. 1). 

 

Таблица 1 

Классификация угроз экономической безопасности организации 

Классификационный 
признак 

Виды угроз Характеристика 

По источнику возникно-
вения 

Внешние Внутренние Риски со стороны конкурентов, госу-
дарства, рынка Риски внутренней 

среды организации 

По характеру воздей-
ствия 

Прямые Косвенные Непосредственное нанесение ущер-
ба активам Опосредованное ухудше-

ние финансовых показателей 

По функциональной 
сфере 

Финансовые Производственные 
Кадровые Информационные 

Угрозы ликвидности, платёжеспособ-
ности Сбои технологических процес-
сов Недобросовестность персонала 
Утечка конфиденциальных данных 

По вероятности реали-
зации 

Высоковероятные Среднеуровневые 
Маловероятные 

P > 0,7 0,3 ≤ P ≤ 0,7 P < 0,3 

По степени ущерба Критические Существенные Незна-
чительные 

Угроза банкротству Снижение эф-
фективности деятельности Локаль-
ный ущерб без системных послед-

ствий 

По продолжительности 
воздействия 

Кратковременные Долгосрочные Единовременные инциденты Си-
стемные, хронические деструктивные 

факторы 

 
Рассмотрим содержание каждой группы. По источнику возникновения угрозы делятся на внешние 

и внутренние. Внешние — это прежде всего действия конкурентов, волатильность рынков сырья и ка-
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питала, изменения в законодательстве, санкционное давление и кибератаки. Внутренние угрозы куда 
разнообразнее: сюда входят и слабость системы управления, и текучесть кадров, и банальный износ 
оборудования, и злоупотребления со стороны сотрудников. 

По функциональной сфере угрозы распределяются на финансовые, производственные, кадро-
вые и информационные. Финансовые — это потеря платёжеспособности, кассовые разрывы, пробле-
мы с обслуживанием долга. Производственные связаны с авариями и сбоями в технологическом цикле. 
Кадровые угрозы нередко недооцениваются: утечка ключевых сотрудников или намеренное вреди-
тельство могут нанести ущерб, сопоставимый с производственной катастрофой. Информационные 
угрозы в условиях цифровизации всё более весомы: по данным Сенчагова В.К., потери от утечек дан-
ных в ряде случаев превышают прямые финансовые убытки [9]. 

Классификация по вероятности реализации опирается на трёхуровневую шкалу: высоковероят-
ные (P > 0,7), среднеуровневые (0,3 ≤ P ≤ 0,7) и маловероятные (P < 0,3) угрозы — в соответствии со 
стандартом ISO 31000:2018. Такой подход позволяет ранжировать усилия по защите: угроза с вероят-
ностью 0,8 требует немедленного реагирования, а угроза с P = 0,1 пока может оставаться в «листе 
ожидания». По степени ущерба выделяются критические (способные довести до банкротства), суще-
ственные (снижающие эффективность деятельности) и незначительные угрозы. По продолжительности 
— кратковременные (разовые инциденты) и долгосрочные, системные. Вторые опаснее: их накоплен-
ный эффект со временем способен оказаться критическим даже при небольшом единовременном 
ущербе. 

Зачем нужна многопараметрическая классификация, а не одна из существующих? На этот во-
прос лучше всего отвечает практика. Апробация предложенной схемы на промышленных предприятиях 
ЦФО в 2023–2024 гг. показала: по сравнению с дихотомическим подходом охват угрозового простран-
ства увеличился в среднем на 34% [10]. Чаще всего «за кадром» оказывались именно кадровые и ин-
формационные угрозы — то, что не попадает в традиционные отчёты финансовых служб. Кроме того, 
функциональное деление позволяет без споров закрепить ответственность между подразделениями, а 
разграничение кратковременных и долгосрочных угроз напрямую влияет на горизонт планирования.  

В итоге можно констатировать следующее. Ни один из сложившихся подходов — дихотомиче-
ский, функциональный, ресурсный или оценочный — в отдельности не даёт полной картины угроз. 
Разработанная многопараметрическая классификация по шести признакам интегрирует их достоинства 
и дополнительно содержит количественные критерии вероятности, совместимые с ISO 31000:2018 и 
COSO ERM. В перспективе на её основе возможна разработка методики расчёта интегрального индек-
са угроз, а также адаптация к специфике цифровой экономики — прежде всего в части рисков, связан-
ных с применением систем искусственного интеллекта. 
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Аннотация: Активный приток розничных инвесторов на российский фондовый рынок, обусловленный 
цифровизацией брокерских услуг, сопровождается массовым внедрением рекомендательных систем 
на базе искусственного интеллекта. Однако «черный ящик» подобных моделей подрывает доверие 
начинающих пользователей и тормозит развитие инвестиционной культуры. В статье анализируется 
потенциал объяснимого искусственного интеллекта (XAI) для преодоления этого разрыва. Рассматри-
ваются ключевые методы XAI - LIME и SHAP, а также их адаптация под российский финансовый ланд-
шафт. На практических примерах с рынка Московской Биржи показывается, как локальные интерпрети-
руемые объяснения способны дать новичку прозрачное обоснование инвестиционных решений, повы-
шая доверие, финансовую грамотность и соответствие регуляторным рекомендациям Банка России. 
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Цифровая трансформация финансового рынка России привела к взрывному росту числа частных 
инвесторов. По данным Московской Биржи, количество физических лиц, имеющих брокерские счета, к 
середине 2020-х годов исчисляется десятками миллионов, а их доля в обороте торгов акциями ста-
бильно превышает 70%. Подавляющее большинство новых участников - это начинающие инвесторы, 
не обладающие глубокими познаниями в фундаментальном или техническом анализе. Их решения ча-
сто опираются на встроенные в мобильные приложения брокеров подсказки, аналитические рейтинги и 
автоматические рекомендации, всё чаще формируемые алгоритмами машинного обучения. 

Парадокс заключается в том, что по мере усложнения предиктивных моделей растёт их точность, 
но падает прозрачность. Когда робот-эдвайзер, например, от Тинькофф Инвестиций, СберБанк Инве-
стиций или Альфа-Инвестиций, советует купить акции «Газпрома» или «Сбера», начинающий пользо-
ватель видит лишь готовый сигнал. Это классический «чёрный ящик»: на вход подаются рыночные 
данные, на выходе возникает рекомендация, а внутренняя логика принятия решения скрыта. Для но-
вичка, только знакомящегося с рынком, это порождает недоверие и когнитивный диссонанс - желание 
получить прибыль сталкивается со страхом перед неконтролируемым алгоритмом. Именно здесь на 
первый план выходит объяснимый искусственный интеллект (Explainable AI, XAI), призванный вскрыть 
причины машинных выводов. 

Зарубежная академическая мысль заложила основы XAI во второй половине 2010-х годов. Рибей-
ро, Сингх и Гестрин в своей эпохальной работе предложили фреймворк LIME (Local Interpretable Model-
agnostic Explanations), который аппроксимирует поведение любой сложной модели локально интерпрети-
руемой линейной моделью [1, с. 1136]. Основная идея - для конкретного предсказания подобрать простое 
объяснение, понятное человеку. Так, если «чёрный ящик» рекомендует купить акцию, LIME подсветит, 
какие именно признаки (цена, мультипликаторы, новостной фон) стали решающими, и с каким весом. Год 
спустя Лундберг и Ли разработали SHAP (Shapley Additive exPlanations), опирающийся на теорию игр и 
значения Шепли, что позволило справедливо распределять вклад каждого признака в итоговый прогноз 
[2, с. 4768]. Оба метода за считанные годы стали индустриальным стандартом, а Кристоф Мольнар в 
своём открытом руководстве детально разобрал, как интерпретируемое машинное обучение может рабо-
тать в финансах, здравоохранении и других регулируемых сферах [3, с. 45]. 

Российский финансовый контур обладает своей спецификой, которая делает внедрение XAI не 
просто желательным, но и практически необходимым. Во-первых, отечественный розничный инвестор 
демонстрирует склонность к краткосрочным спекуляциям и эмоциональным решениям. Во-вторых, 
Банк России в своих докладах неоднократно подчёркивал, что активное применение искусственного 
интеллекта без должного контроля несёт риски для защиты прав потребителей финансовых услуг [4, с. 
15]. Мегарегулятор прямо указывает на желательность прозрачности алгоритмических систем, участ-
вующих в процессе принятия инвестиционных решений. Если рекомендательный сервис будет выда-
вать не просто готовый тикер, но и краткое читаемое объяснение - например, «целевая цена повыше-
на, потому что коэффициент P/E опустился ниже среднего по сектору, а дивидендная доходность при-
близилась к 10% при стабильном денежном потоке», - начинающий инвестор не только получит повод 
для доверия, но и бессознательно усвоит элементы фундаментального анализа. Такой подход, по сути, 
превращает мобильное приложение в непрерывный образовательный канал. 

Зарубежные исследования финтех - рисков подтверждают, что объяснимость становится конку-
рентным преимуществом. Буссманн и соавторы, анализируя применение XAI в управлении рисками 
финтех - компаний, отмечают: модели, способные генерировать понятные пользователю обоснования, 
значительно увеличивают лояльность клиентов и снижают отток [5, с. 4]. Данная закономерность в пол-
ной мере релевантна для российского рынка, где конкуренция брокеров идёт за каждое привлечённое 
домохозяйство. 

Практическая реализация XAI в российских условиях может опираться на уже доступные рыноч-
ные данные. Возьмём типичную картину: новичок открывает приложение и видит рекомендацию «Лу-
койл - покупать, потенциал роста 15%». В режиме «чёрного ящика» это лишь стрелка и цифра. При 
включённом XAI-модуле на базе LIME приложение покажет цветовую шкалу с факторами, которые при-
вели модель к такому выводу. Положительное влияние оказали: рост цен на нефть марки Urals (вклад 
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+8%), превышение чистой прибыли над консенсус-прогнозом (+5%), низкий коэффициент «чистый долг 
/ EBITDA» (+2%). Негативное, но перевешенное воздействие оказало укрепление рубля (-3%). Пользо-
ватель получает не магическую подсказку, а взвешенное резюме, которое можно сопоставить с соб-
ственными наблюдениями. 

Российские исследователи также отмечают запрос на интерпретируемость. Жданов, рассматри-
вая перспективы объяснимого ИИ для розничных инвесторов, подчёркивает, что именно XAI может 
стать инструментом преодоления информационной асимметрии между профессиональными участни-
ками рынка и физическими лицами, тем самым сглаживая риски недобросовестных практик [6, с. 350]. 
В свою очередь, Смирнов и Петров на примере моделей прогнозирования российского фондового рын-
ка показали, что методы интерпретируемого машинного обучения не только не уступают традиционным 
эконометрическим подходам в точности, но и выигрывают в объяснительной силе при анализе неста-
ционарных временных рядов, характерных для развивающихся рынков [7, с. 112]. 

Важно отметить, что XAI не только повышает доверие, но и встраивается в формирующийся в 
России регуляторный каркас. Концепция регулирования технологий искусственного интеллекта и робо-
тизированной автоматизации, предложенная Банком России, прямо затрагивает необходимость обес-
печения прозрачности алгоритмов, взаимодействующих с потребителями финансовых услуг [8, с. 12]. 
Для брокеров, управляющих компаний и финансовых маркетплейсов внедрение объяснимого ИИ - это 
не только маркетинговое преимущество, но и шаг к соблюдению будущих обязательных требований, 
минимизирующий репутационные и правовые риски. Если, к примеру, робот - эдвайзер автоматически 
ребалансирует портфель, продавая один актив и покупая другой, пользователю должны быть предъ-
явлены причины, подкреплённые конкретными метриками, а не просто указание на «рекомендацию 
модели». Иначе при отрицательном результате неизбежны жалобы и подрыв доверия к цифровым фи-
нансовым сервисам в целом. 

Образовательный эффект XAI для массового розничного инвестора трудно переоценить. Много-
численные исследования финансового поведения домохозяйств в России показывают, что дефицит ба-
зовых знаний зачастую ведёт к решениям, противоположным рациональным: покупке на пиках и паниче-
ской продаже на спадах. Приложение, которое последовательно, в каждой сделке объясняет, какие 
именно макроэкономические, отраслевые и корпоративные факторы повлияли на прогноз, постепенно 
формирует у пользователя когнитивные схемы, близкие к профессиональным. По сути, XAI выполняет 
функцию наставника, переводящего сложный язык моделей машинного обучения на уровень, доступный 
человеку без математической подготовки. Это особенно актуально для российского рынка, где финансо-
вая грамотность населения, несмотря на государственные программы, остаётся ниже желаемого уровня. 

Объяснимый искусственный интеллект перестаёт быть сугубо академической дисциплиной и 
превращается в практический инструмент, способный трансформировать опыт начинающего инвестора 
на российском фондовом рынке. Проведённый анализ показывает, что внедрение методов XAI, в 
первую очередь LIME и SHAP, в мобильные инвестиционные приложения отвечает сразу нескольким 
стратегическим задачам: повышает доверие пользователей за счёт раскрытия причин алгоритмических 
рекомендаций, выполняет образовательную функцию, повышая финансовую грамотность, и обеспечи-
вает соответствие формирующемуся регуляторному ландшафту под надзором Банка России. Россий-
ский рынок с его высокой долей новичков и чувствительностью к макроэкономической конъюнктуре 
представляет собой идеальную среду для практической апробации подобных решений. Брокерам, 
стремящимся удержать и развивать клиентскую базу, целесообразно уже сейчас переходить от «чёрно-
го ящика» к прозрачным интерфейсам, превращая каждую инвестиционную рекомендацию в понятный 
и обучающий диалог между искусственным интеллектом и человеком. 
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Аннотация: В статье анализируются результаты реализуемой в России политики импортозамещения 
под воздействием масштабного санкционного давления после 2014 и особенно после 2022 года. 
Показано, что меры по снижению импортозависимости действительно смягчили краткосрочный шок и 
обеспечили рост в ряде отраслей, но сопровождались выраженными структурными перекосами и 
асимметрией в распределении выгод и издержек между секторами. На основе сопоставления 
экономико-математических и индексных подходов к оценке эффективности импортозамещения 
показано, что долгосрочные эффекты определялись не только масштабом государственной поддержки, 
но и отраслевой фондоёмкостью, глубиной зависимости от сложных импортных компонентов и 
способностью к генерации собственных технологий. 
Ключевые слова: импортозамещение, санкции, структурные изменения, технологический 
суверенитет, агрегированные индексы 
 

IMPORT SUBSTITUTION UNDER SANCTIONS: EFFICIENCY AND STRUCTURAL DISTORTIONS 
 

Berestova Ksenia Nikolaevna 
 

Abstract: The article analyzes the results of the import substitution policy implemented in Russia under the 
influence of large-scale sanctions pressure after 2014 and especially after 2022. It is shown that measures to 
reduce import dependence did mitigate the short-term shock and ensure growth in a number of industries, but 
were accompanied by pronounced structural distortions and asymmetries in the distribution of benefits and 
costs between sectors. Based on a comparison of economic and mathematical and index approaches to 
assessing the effectiveness of import substitution, it is shown that the long-term effects were determined not 
only by the scale of government support, but also by industry resource intensity, the depth of dependence on 
complex imported components, and the ability to generate proprietary technologies. 
Keywords: import substitution, sanctions, structural changes, technological sovereignty, aggregated indexes 

 
После 2014 г., а затем в условиях беспрецедентного санкционного давления 2022–2025 гг. им-

портозамещение стало центральным элементом экономической стратегии России и ключевым ответом 
на ограничения доступа к технологиям, оборудованию и рынкам капитала [1, с. 2]. Санкции трактуются 
как разрыв интеграционных и кооперационных связей, подрывающий традиционные механизмы меж-
дународного разделения труда и требующий перестройки воспроизводственных контуров [2, с. 151]. В 
таких условиях корректная оценка эффективности импортозамещения и связанных с ним структурных 
сдвигов приобретает принципиальное значение для выбора приоритетов промышленной и бюджетной 
политики. 
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В российской литературе импортозамещение трактуется либо как естественный компонент мо-
дернизационного роста и преодоления технологической отсталости [3, с. 43], либо как вынужденная, по 
определению краткосрочная стратегия, непригодная в качестве долгосрочной парадигмы развития [4]. 
Исследования 2022–2023 гг. показали, что программы импортозамещения обеспечили рост в ряде высо-
котехнологичных отраслей, но усилили дефицит капитала и компетенций в машиностроении и микро-
электронике [5, с. 53-54]. Индексные и матричные модели (input–output, интегральные показатели им-
портозависимости) позволили связать локализацию с динамикой инвестиций, НИОКР и несырьевого 
экспорта. Однако проблема отраслевых перекосов и «инновационного лага» в условиях санкций до по-
следнего времени анализировалась фрагментарно [6, с. 5-7]. 

В исследовании были объединены три взаимодополняющих подхода. Во-первых, использова-
лась панельная регрессия с фиксированными эффектами по базовым отраслям (минеральные продук-
ты, металлы) за 2017–2023 гг., где выпуск моделировался как функция санкционного индекса, показа-
телей импортозамещения и отраслевых факторов фондоёмкости [7, с. 172-176]. Во-вторых, был адап-
тирован интегральный индекс технологического суверенитета и конкурентоспособности (ИТСК), агреги-
рующий локализацию (L), объём несырьевого экспорта (E) и интенсивность НИОКР (R) с эмпирически 
калиброванными весами 0,3/0,4/0,3 по данным российской экономики 2014–2023 гг. [8, с. 9-11]. 
В-третьих, применялись агрегированные индексы качества (T) и эффективности (A) импортозамеще-
ния, рассчитывавшиеся как свёртка шести частных индикаторов (коэффициент импортозависимости, 
доля инновационной продукции, покрытие импорта экспортом и др.) с весами, отражающими их вклад в 
конечный результат [9, с. 71-74]. Для отраслевого анализа были использованы статистические ряды по 
нишевым сегментам (фармацевтика, микроэлектроника, промышленный софт, спецхимия) за 2020–
2024 гг. и авторская систематизация барьеров (институциональных, технологических, кадровых, эконо-
мических) [10, с. 86-89]. 

Панельный анализ показал, что в отрасли минеральных продуктов импортозамещение имело 
статистически значимый положительный вклад в индекс производства уже в краткосрочном горизонте, 
компенсируя часть санкционного эффекта, тогда как в металлургии та же политика сопровождалась 
ожидаемым спадом выпуска в первые три года и лишь последующей стабилизацией без выхода на 
траекторию роста [11, с. 21-27]. По расчётам ИТСК, интегральный показатель для экономики России 
вырос с 0,105 в 2016 г. до 0,690 в 2023 г., при этом скачок 2022–2023 гг. отражал ускоренную адапта-
цию к новым санкциям [12, с. 3-4]. Анализ компонент индекса выявил опережающий рост локализации 
(L) по сравнению с инновационной активностью (R), что зафиксировало приоритет тактического им-
портозамещения над созданием собственных технологий. 

Проведённое исследование показало, что политика импортозамещения в России в условиях санк-
ций продемонстрировала высокую адаптивную эффективность, но ограниченную структурную результа-
тивность. Рост ИТСК и улучшение агрегированных индексов качества и эффективности свидетельству-
ют о способности экономики поглощать внешние шоки за счёт перенастройки производственных и логи-
стических цепочек [6, с. 3-4]. В долгосрочной перспективе устойчивость импортозамещения как основы 
стратегии развития будет определяться не масштабом протекционизма, а глубиной структурных ре-
форм: развитием кластеров и цепочек добавленной стоимости, приоритизацией НИОКР и кадрового 
воспроизводства, институциональным смещением акцентов с отчётности по доле локализации на фак-
тическое накопление технологического капитала [13, с. 152-153]. 
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Аннотация: в статье рассмотрены факторы конкурентоспособности российских предприятий кондитер-
ской промышленности в условиях импортозамещения. Использованы данные Росстата за 2025 г., ма-
териалы Федерального центра «Агроэкспорт» 2026 г., International Cocoa Organization и научные публи-
кации 2024 г. Выделены измеримые направления: выпуск, экспорт, сырьевые риски, продуктовая диф-
ференциация и работа с внешними рынками. 
Ключевые слова: кондитерская промышленность, конкурентоспособность, импортозамещение, экс-
порт, какао-сырье, пищевые предприятия. 
 

INCREASING THE COMPETITIVENESS OF RUSSIAN CONFECTIONERY ENTERPRISES UNDER 
IMPORT SUBSTITUTION 
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Abstract: the article examines factors affecting the competitiveness of Russian confectionery enterprises un-
der import substitution conditions. The study uses Rosstat data for 2025, materials of the Federal Center 
Agroexport for 2026, International Cocoa Organization data and scientific publications of 2024. The paper 
identifies measurable areas: production, exports, raw material risks, product differentiation and foreign market 
development. 
Key words: confectionery industry, competitiveness, import substitution, export, cocoa raw materials, food 
enterprises. 

 
В 2025 г. российские предприятия произвели 4,1 млн т кондитерских изделий. Росстат зафикси-

ровал индекс 94,0% к 2024 г.; показатель означает сокращение выпуска на 6,0% после роста предыду-
щего периода [1]. Для производителей импортозамещение перестало быть только задачей замены по-
ставщиков: падение выпуска повышает значение себестоимости, загрузки линий и устойчивости про-
даж. 

Структура экспорта в 2025 г. была сильнее динамики выпуска. Федеральный центр «Агроэкс-
порт» сообщил экспорт кондитерских изделий на 2,03 млрд долл. США; по сравнению с 2020 г. показа-
тель вырос в 1,5 раза. Шоколадные изделия дали 985 млн долл. США, мучные — 788 млн долл. США, 
сахаристые — 258 млн долл. США [2]. 

В первом квартале 2026 г. экспортная выручка продолжила рост. По данным «Агроэкспорта», за 
январь–март Россия поставила кондитерских изделий примерно на 375 млн долл. США, что на 17% 
выше уровня первого квартала 2025 г. В структуре поставок мучные изделия заняли 49%, шоколад-
ные — 38%, сахаристые — 13% [3]. 
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Внутренний выпуск и экспорт дали разные сигналы. В 2025 г. производство сократилось до 4,1 
млн т, но экспортная выручка достигла 2,03 млрд долл. США [1; 2]. Для предприятия это означает вы-
бор между ценовой конкуренцией на внутреннем рынке и поиском внешних ниш, где выше роль упаков-
ки, стабильности партии, срока годности и контрактной дисциплины. 

Концентрация рынка остается умеренной. Н. С. Астахов в работе 2024 г. оценил долю пяти круп-
нейших компаний на российском рынке кондитерских изделий в натуральном выражении в 32,1%, а до-
лю локальных и прочих производств — в 59,7% [4]. Региональная фабрика конкурирует не только с фе-
деральными брендами, но и с большим числом производителей близкого масштаба. 

Какао формирует внешний риск шоколадного сегмента. International Cocoa Organization в февра-
ле 2026 г. пересмотрела баланс сезона 2024/2025: мировое производство какао оценено в 4,728 млн т, 
переработка — в 4,606 млн т, профицит — в 75 тыс. т [5]. Внутри России этот показатель не снимает 
проблему импортной зависимости, потому что какао-бобы не относятся к локализуемому сырью. 

Сравнение с Индией показывает ценовую разницу в мучном сегменте. В обзоре «Агроэкспорта» 
по Индии экспорт мучных кондитерских изделий в 2023 г. составил 358,7 тыс. т и 540,2 млн долл. США 
[6]. Российские мучные изделия в 2025 г. дали 788 млн долл. США экспортной выручки [2]. Данные по 
массе российского мучного экспорта за 2025 г. в открытом материале не раскрыты, поэтому коррект-
ный расчет цены за тонну невозможен. 

Систематизация факторов конкурентоспособности представлена в табл. 1. Каждый фактор свя-
зан с проверяемым показателем: выпуск, экспортная выручка, структура экспорта, доля крупнейших 
компаний, глобальный баланс какао и научно описанная продуктовая дифференциация. 

 
Таблица 1 

Факторы конкурентоспособности российских кондитерских предприятий 

Фактор Показатель Риск 
Действие  

предприятия 

Выпуск 
4,1 млн т в 2025 г.; 
94,0% к 2024 г. [1] 

снижение загрузки ли-
ний 

контроль себестоимо-
сти и ассортимента 

Экспорт 
2,03 млрд долл. США в 

2025 г. [2] 
зависимость от внеш-

них рынков 
контракты с повторны-

ми поставками 

I квартал 2026 г. 
375 млн долл. США; 

+17% [3] 
неравная динамика 

сегментов 
приоритет мучных из-

делий и шоколада 

Рынок 
топ-5 компаний — 

32,1%; прочие — 59,7% 
[4] 

давление федеральных 
брендов 

региональные линейки 
и нишевые продукты 

 
Продуктовая дифференциация имеет технологическую базу. И. Ю. Резниченко и Т. А. Мирошина 

в статье 2024 г. систематизировали публикации за последние пять лет из Google Scholar, PubMed, 
Science Direct, Scopus и eLibrary.ru по безглютеновому сырью для мучных кондитерских изделий. В об-
зоре выделены белки, пищевые волокна и минорные соединения как компоненты, влияющие на свой-
ства продукта, пищевую ценность и сенсорный профиль [7]. 

Импортозамещение в кондитерской промышленности не равно полному отказу от импорта. По 
какао такой отказ невозможен. Рабочая цель предприятия — не лозунг о независимости, а снижение 
зависимости от одного поставщика, одной рецептуры и одного канала продаж. Для шоколадной группы 
ключевой риск связан с какао. Для мучной группы — с упаковкой, сроком годности, торговыми сетями и 
экспортной логистикой. 

Меры повышения конкурентоспособности должны проверяться числами. Первая мера — разви-
вать линейки с меньшей какао-зависимостью, если предприятие не имеет долгосрочных контрактов на 
сырье. Вторая — усиливать мучные изделия: в первом квартале 2026 г. они заняли 49% российского 
сладкого экспорта [3]. Третья — разделять ассортимент по рынкам: массовая полка внутри страны, 
экспортные SKU для стран с устойчивым спросом. 
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Для малых и средних фабрик главный показатель — маржа на единицу продукции. Если компа-
ния конкурирует с федеральным игроком в массовом шоколаде, себестоимость сильнее реагирует на 
какао и упаковку. Если она продает печенье, вафли или специализированные мучные изделия, давле-
ние какао ниже, а экспортный вход проще: мучные изделия уже занимают крупнейшую долю в экспорт-
ной структуре первого квартала 2026 г. [3]. 

Российским кондитерским предприятиям нужны пять измеримых действий: локализация закупок 
по сахару и упаковке; диверсификация какао-сырья; расширение мучной экспортной линейки; продук-
товая дифференциация через специализированные изделия; работа с экспортными рынками по под-
твержденной статистике. Открытых сопоставимых данных по доле импортного оборудования в отрасли 
недостаточно, поэтому этот показатель нельзя использовать как доказанный критерий без корпоратив-
ной отчетности предприятий. 

 
Список источников 

 
1. Росстат. О промышленном производстве в 2025 году. – 06.02.2026. – URL: 

https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/13_06-02-2026.pdf (дата обращения: 15.06.2026). 
2. Федеральный центр «Агроэкспорт». Сводка новостей АПК от российских СМИ за 19–25 мар-

та 2026 года. – URL: https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2026/03/digest_rus_19_25_03_2026.pdf (дата об-
ращения: 15.06.2026). 

3. Федеральный центр «Агроэкспорт». Сводка новостей АПК от российских СМИ за 16–22 ап-
реля 2026 года. – URL: https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2026/04/digest_rus_16_22_04_2026.pdf (дата 
обращения: 15.06.2026). 

4. Астахов Н. С. Ведущие российские компании и бренды на рынке кондитерских изделий // 
Экономика и бизнес: теория и практика. – 2024. – URL: https://cyberleninka.ru/article/n/veduschie-
rossiyskie-kompanii-i-brendy-na-rynke-konditerskih-izdeliy (дата обращения: 15.06.2026). 

5. International Cocoa Organization. February 2026 Quarterly Bulletin of Cocoa Statistics. – URL: 
https://www.icco.org/february-2026-quarterly-bulletin-of-cocoa-statistics/ (дата обращения: 15.06.2026). 

6. Федеральный центр «Агроэкспорт». Мучные кондитерские изделия. Индия: обзор рынка. – 
19.12.2024. – URL: https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2025/01/muchnye-konditerskie-
izdeliya_indiya_19_12_2024.pdf (дата обращения: 15.06.2026). 

7. Резниченко И. Ю., Мирошина Т. А. Современные виды безглютенового сырья: перспективы 
применения в технологии мучных кондитерских изделий // Вестник КрасГАУ. – 2024. – № 6. – С. 212–
219. – URL: https://www.kgau.ru/university/nasha-pressa/vestnik/2024_6/content/27.pdf (дата обращения: 
15.06.2026). 

 
© Н. А. Войниконис, 2026 

  

https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/13_06-02-2026.pdf
https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2026/03/digest_rus_19_25_03_2026.pdf
https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2026/04/digest_rus_16_22_04_2026.pdf
https://cyberleninka.ru/article/n/veduschie-rossiyskie-kompanii-i-brendy-na-rynke-konditerskih-izdeliy
https://cyberleninka.ru/article/n/veduschie-rossiyskie-kompanii-i-brendy-na-rynke-konditerskih-izdeliy
https://www.icco.org/february-2026-quarterly-bulletin-of-cocoa-statistics/
https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2025/01/muchnye-konditerskie-izdeliya_indiya_19_12_2024.pdf
https://aemcx.ru/wp-content/uploads/2025/01/muchnye-konditerskie-izdeliya_indiya_19_12_2024.pdf
https://www.kgau.ru/university/nasha-pressa/vestnik/2024_6/content/27.pdf


138 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

 
 
 

ИННОВАЦИИ И 
ИННОВАЦИОННАЯ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ  
  



ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 139 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 330.322 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ КУРС АГРАРНОЙ СФЕРЫ 
Бабак Елена Викторовна 

к.э.н., доцент 

Соляник Никита Сергеевич, 
Романцова Ярослава Александровна 

магистранты 
ФГБОУ ВО Луганский ГАУ 

 

Аннотация: В статье определены  основные векторы агробизнеса, обладающие высокой инвестицион-
ной привлекательностью, а также ключевые стратегии инвестирования, используемые в агробизнесе в 
условиях современных вызовов. Конкретизировано влияние инвестиций в АПК на население. Обосно-
ван симбиоз науки и производства как базиса инвестиционного курса аграрной сферы.  
Ключевые слова: инвестиции, аграрная сфера, агробизнес. 
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Abstract: This article identifies the main agribusiness vectors with high investment appeal, as well as key in-
vestment strategies used in agribusiness in the face of modern challenges. The impact of agricultural invest-
ment on the population is detailed. The symbiosis of science and production as the basis for investment in the 
agricultural sector is substantiated. 
Keywords: investment, agricultural sector, agribusiness. 

 
Трансформационные процессы в народном хозяйстве России обусловливают необходимость по-

вышения конкурентоспособности агропромышленного комплекса, которое целесообразно осуществ-
лять на интенсивной основе, то есть посредствам технического и технологического улучшения произ-
водства, что требует ориентации аграрной сферы на инвестиционный курс.  

В современных реалиях аграрный бизнес целесообразно рассматривать не только как способом 
сохранить капитал, но и как полноценное направление для его приумножения.  Сельское хозяйство ин-
тегрирует в себе защиту от инфляционных колебаний, потенциал роста и государственную поддержку.  

По данным на июнь 2025 года, согласно рейтингу Россельхозбанка, за период с 2015 по 2024 год 
среди регионов России по инвестициям в основной капитал АПК первые три места заня-
ли Краснодарский край, Воронежская область и Приморский край [3]. 

По информации на декабрь 2025 года, в Южном федеральном округе (ЮФО) лидером по объёму 
инвестиций в агропромышленный комплекс (АПК) стал Краснодарский край (40% – 24,5 млрд. рублей), 
на втором месте  – Ростовская область (33% – 16,1 млрд. рублей) [2]. 

С 2015 по 2024 гг. инвестиции в основной капитал сельского хозяйства России превысили 5,3 
трлн. рублей, в том числе рекордные 610 млрд. рублей по итогам года. Вложения растут со средним 
темпом 8% год к году.  

Рассматривая приведённые в таблице 1 основные векторы аграрного бизнеса, которые облада-
ют инвестиционной привлекательностью, целесообразно акцентировать внимание на том, что теплич-
ное хозяйство и животноводство – это варианты, обеспечивающие стабильный доход. Перспективны-

https://www.rshb.ru/news/21062025-000001
https://www.rshb.ru/news/21062025-000001
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ми, однако, требующими инноваций векторами, выступают  агротехнологии и органическое землеполь-
зование. 

 
Таблица 1  

Основные векторы агробизнеса, обладающие высокой  
инвестиционной привлекательностью [1] 

Направление 
Доходность 
(годовая) 

Риск Ликвидность Примечание 

Тепличное хозяй-
ство 

20-30% Средний Высокая Требует контроля климата 

Животноводство 15-25% Средний Средняя Зависит от цен на мясо / мо-
локо 

Органическое фер-
мерство 

18-28% Средний Средняя Премиальная цена 

Переработка сель-
хозпродукции 

15-20% Средний Высокая Увеличивает маржу 

Агротехнологии 20-40% Выше средне-
го 

Средняя Для опытных инвесторов 

 
Аргументировано, что выбор стратегии инвестирования обусловлен стратегическими установка-

ми, в том числе целями, уровнем вовлеченности и объемом капитала. На основании этого, детализи-
руем главные модели, применяемые в аграрном секторе на сегодняшний день. 

 
Таблица 2 

Основные стратегии инвестирования в агробизнесе [1] 

Стратегия 
Доходность 

(годовая) 
Риск Ликвидность Примечание 

Покупка действующего хозяйства 15-25% Средний Средняя Готовый бизнес 

Создание нового проекта с нуля 20-30% Высокий Низкая Долгий старт 

Долевое участие в ферме или ко-
оперативе 

10-15% Средний Высокая Пассивный до-
ход 

Инвестиции в агротехнологии и 
стартапы 

20-40% Выше 
среднего 

Средняя Требует знаний 

Финансирование перерабатываю-
щих предприятий 

15-20% Средний Высокая Повышает 
маржу 

 
Установлено, что ключевыми преимуществами инвестиций в аграрный бизнес являются ста-

бильный спрос на продукцию, возможность автоматизации и внедрения технологий, возрастание заин-
тересованности к фермерским продуктам и органическому производству.    

При этом целесообразно обособить ключевые недостатки инвестиций в аграрный бизнес: медлен-
ный рост показателей производительности труда; отсутствие налаженных схем реализации продукции; 
длительная окупаемость вложений; снижение уровня доходности инвестиций под влиянием инфляции и 
девальвации национальной валюты. 

Итогом проведенного исследования выступает мнение, что рост инвестиций в АПК напрямую 
воздействует на каждого гражданина РФ.  

Считаем, что фундаментальным вектором структурной перестройки агропромышленного ком-
плекса и базисом инвестиционного курса аграрной сферы  выступает симбиоз науки и производства, 
результатом чего являются инновационные идеи.  
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Рис. 1. Влияние инвестиций в АПК на население 

 
Таким образом, инвестиционный курс аграрной сферы интегрирует привлечение инвестиций в 

сельское хозяйство, создание мощностей по хранению, переработке, транспортировке и реализации 
сельскохозяйственной продукции, а также развитие социальной сферы села.  

Базовой целью инвестиционного курса аграрной сферы в условиях современных вызовов явля-
ется масштабирование и максимизация производительности сельскохозяйственного труда и земли, 
обновление материально-технической базы, наращивание масштабов производственной деятельности 
и освоение новых видов деятельности.  

Установлено, что к ключевым особенностям инвестиционного курса в агропромышленный ком-
плекс являются: 

1) учёт специфики сельскохозяйственного производства: инвестиции направляются на форми-
рование «точек роста» — предприятий, которые обеспечивают мультипликативный эффект от вложен-
ных средств; 

2) привлечение внешних инвестиций: собственные источники инвестиций в АПК (прибыль и 
амортизационные отчисления) недостаточны для эффективного развития, поэтому используются за-
ёмные и привлечённые средства; 

3) развитие агролизинга — специфического метода долгосрочного финансирования сельскохо-
зяйственного производства. 

Выявлено, что инвестирование в АПК связано с высокими рисками из-за специфики сельскохо-
зяйственного производства: финансово-экономические — снижение цен конкурентами, рост налогов, 
рост цен на сырьё, материалы, энергоносители; социальные — трудности с набором квалифицирован-
ной рабочей силы, угроза забастовок; технические — изношенность оборудования, нестабильность ка-
чества и объёмов сырья, новизна технологий; экологические — вредность производства, загрязнение 
атмосферы и воды, близость населённых пунктов. 

 
Список источников 

 
1. Инвестиции в агробизнес в 2025 году [Электронный ресурс] – URL :  

https://invezt.ru/blog/tpost/5xg7gsyeo1-investitsii-v-agrobiznes-v-2025-godu 

Влияние инвестиций в АПК на население 

Развитие производства помогает удерживать це-
ны на мясо, молоко, овощи и хлеб 

Использование новых технологий обеспечивает 
безопасность продовольствия 

Строительство ферм, теплиц и элеваторов га-

рантирует рабочие места в сельской местности 

Масштабирование объёмов производства стиму-

лирует импортозамещение 

Параллельно с производством развиваются до-

роги, энергосеть и логистика 

Стабильность цен 

Качество продуктов 

Работа в регионах 

Инфраструктура 

Экспорт и импортозамеще-
ние 

https://invezt.ru/blog/tpost/5xg7gsyeo1-investitsii-v-agrobiznes-v-2025-godu


142 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

2. Какие аграрные компании вошли в топ-100 по инвестициям в России? [Электронный ресурс] 
– URL: https://www.ya-fermer.ru/news/chetyre-kompanii-agrosektora-voshli-v-top-100-krupneyshih-investorov-
rossii-po-versii-forbes  

3. Россельхозбанк представил рейтинг регионов и федеральных округов по инвестициям в АПК 
[Электронный ресурс] – URL:   https://www.rshb.ru/news/premium-ultra/21062025-000001  

  

https://www.ya-fermer.ru/news/chetyre-kompanii-agrosektora-voshli-v-top-100-krupneyshih-investorov-rossii-po-versii-forbes
https://www.ya-fermer.ru/news/chetyre-kompanii-agrosektora-voshli-v-top-100-krupneyshih-investorov-rossii-po-versii-forbes
https://www.rshb.ru/news/premium-ultra/21062025-000001


ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 143 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 338 

ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ВНЕДРЕНИЯ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ (ИЛИ 
НОВОГО ОБОРУДОВАНИЯ) В 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ПРОЦЕСС ФИРМЫ 

Мащенко Александра Дмитриевна 
студент 

ФГБОУ ВО «Омский государственный педагогический университет» 
 

Аннотация: В статье представлена эмпирическая оценка экономической эффективности внедрения 
комплекса цифровых технологий и нового оборудования на промышленном предприятии. На основе 
системного подхода и модифицированных инвестиционных методик проанализированы затраты на 
цифровизацию и модернизацию, а также полученные финансовые и операционные эффекты. В 
исследовании использованы фактические данные предприятия локомотиворемонтной отрасли, где 
реализован проект цифровой модернизации производственных процессов с общим объёмом 
инвестиций 252 млн руб. Сделан вывод о целесообразности использования комбинированной модели, 
включающей финансово-инвестиционные индикаторы и операционные метрики, привязанные к 
конкретным участкам производственной цепочки. 
Ключевые слова: цифровые технологии, новое оборудование, экономическая эффективность, ROI, 
окупаемость, производственный процесс, промышленное предприятие. 
 

ASSESSMENT OF THE ECONOMIC EFFICIENCY OF THE INTRODUCTION OF DIGITAL TECHNOLOGIES 
(OR NEW EQUIPMENT) IN THE PRODUCTION PROCESS OF THE COMPANY 

 
Mashchenko Alexandra Dmitrievna 

 
Abstract: The article presents an empirical assessment of the economic efficiency of the introduction of a 
complex of digital technologies and new equipment in an industrial enterprise. Based on a systematic ap-
proach and modified investment techniques, the costs of digitalization and modernization, as well as the result-
ing financial and operational effects, are analyzed. The study uses the actual data of the locomotive repair in-
dustry, which implemented a project for the digital modernization of production processes with a total invest-
ment of 252 million rubles. It is concluded that it is advisable to use a combined model that includes financial 
and investment indicators and operational metrics linked to specific parts of the production chain. 
Keywords: digital technologies, new equipment, economic efficiency, ROI, payback, production process, in-
dustrial enterprise 

 
Цифровая трансформация в промышленности рассматривается как ключевой механизм повы-

шения гибкости, производительности и снижения издержек, особенно для малых и средних предприя-
тий, вынужденных конкурировать в условиях технологического обновления и санкционных ограничений 
[1, с. 6-7]. В то же время цифровизация носит капиталоёмкий характер, а её экономический эффект 
проявляется с временным лагом и зависит от отраслевой специфики, готовности персонала и зрелости 
ИТ-инфраструктуры [2]. Поэтому критически важной задачей становится разработка и апробация при-
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кладных методик оценки экономической эффективности цифровых технологий и нового оборудования 
на уровне конкретной фирмы. 

Современные исследования выделяют несколько групп методик оценки эффектов цифровиза-
ции: классические инвестиционные показатели (NPV, IRR, срок окупаемости, индекс прибыльности), 
системы сбалансированных показателей, подходы на базе цепочки создания ценности и модели циф-
ровой зрелости [3, с. 77-78]. Для энергетики и высокотехнологичной промышленности предлагаются 
модели рентабельности цифровых технологий (RoDT), трактующие эффективность как отношение при-
ведённых выгод к совокупным затратам с учётом фактора времени [4, с. 387]. В АПК и горнодобываю-
щей отрасли цифровые проекты оцениваются с акцентом на снижение себестоимости, прирост продук-
ции и мультипликативный эффект (ресурсосбережение, безопасность, качество) [5, с. 496]. 

Ряд работ демонстрировал успешное применение комбинированных методик, где финансовые 
индикаторы дополнялись операционными метриками (сокращение простоев, брака, потребления ре-
сурсов, повышение точности планирования) [6, с. 84-87]. В исследованиях по промышленной роботиза-
ции и предиктивному обслуживанию фиксировались значимые эффекты в виде снижения простоев на 
20–30 %, роста производительности и сокращения затрат на ремонт [7]. Вместе с тем подчёркивалось, 
что стандартные методики оценки новой техники и цифровых решений не всегда адекватно отражают 
логику получения эффекта и требуют адаптации к отраслевым и региональным особенностям. 

Эмпирической базой послужили данные локомотиворемонтного предприятия ООО 
«СТМ-Сервис» за 2023 год (отчётный период) и плановые показатели на 2025 год, когда эффект от 
цифровой модернизации должен был полностью проявиться [1, с. 28-48]. В ходе проекта предприятие 
реализовало три укрупнённых мероприятия: внедрение автоматизированной системы управления про-
изводственными процессами технического обслуживания и ремонта (АСУ «Сетевой график» и АРМ 
«Умный локомотив»), повышение степени автоматизации производственных операций (RFID-метки, 
оцифровка технологических процессов, оперативный контроль) и автоматизацию системы обеспечения 
площадок материалами и запчастями (складская АСУ, модернизация складского оборудования, логи-
стический аутсорсинг). 

Благодаря согласованию инвестиционного бюджета с финансовой службой предприятия был 
сформирован детальный план затрат, включающий расходы на программные платформы, 
ИТ-оборудование, обучение персонала, консалтинг, связь филиалов, дооснащение складов и оплату 
услуг логистического оператора. Совокупный объём инвестиций в цифровую модернизацию составил 
252 млн руб., распределённых между тремя мероприятиями в пропорции 36,9 %, 38,9 % и 24,2 % соот-
ветственно. Дополнительно была зафиксирована принципиальная установка руководства не увеличи-
вать численность персонала, что позволило рассматривать рост выручки и прибыли как результат по-
вышения производительности и оптимизации процессов, а не экстенсивного расширения деятельности. 

Для оценки экономической эффективности авторы использовали сочетание методики чистого 
эффекта (разница прибыли), коэффициента экономической эффективности (отношение годового эф-
фекта к объёму инвестиций), а также элементов подхода ROI, интерпретируя прирост чистой прибыли 
как доход от цифровых инвестиций. Денежные потоки оценивались в однолетнем горизонте после вво-
да системы, без дисконтирования, что оправдано при кратком сроке окупаемости и умеренном объёме 
инвестиций [1, с. 49-63]. 

Реализация комплекса цифровых мероприятий на предприятии потребовала единовременных 
вложений в размере 252 000 тыс. руб. и не сопровождалась расширением производственного персона-
ла, что зафиксировано в неизменной численности работников (11 142 чел.). На основе экспертных 
опросов сотрудников (бухгалтерии и экономистов) была сформирована оценка влияния цифровых ре-
шений на выручку: 0,8 % прироста за счёт внедрения АСУ «Сетевой график» и АРМ, 0,9 %  – за счёт 
повышения автоматизации операций и 0,4 % – благодаря автоматизации снабжения, суммарно 2,1 %. 

Фактические данные предприятия показали, что выручка в плановом 2025 году должна была 
увеличиться с 19 550 303 тыс. руб. до 19 960 859 тыс. руб. (прирост на 410 556 тыс. руб., или 2,1 %), 
тогда как себестоимость возрастала только на величину цифровых инвестиций – с 16 289 212 тыс. руб. 
до 16 541 212 тыс. руб. (+252 000 тыс. руб., 1,55 %). В результате валовая прибыль увеличивалась на 
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158 556 тыс. руб. (+4,86 %), а прибыль от продаж и прибыль до налогообложения – на ту же величину, 
что отражало отсутствие изменений в коммерческих расходах. 

Чистая прибыль предприятия возрастала с 903 227 тыс. руб. до 1 030 072 тыс. руб., то есть на 
126 845 тыс. руб. (+14,04 %). Показатели фондоотдачи, оборачиваемости активов и оборотных средств 
демонстрировали улучшение примерно на 2,1 %, пропорционально росту выручки, при неизменном 
объёме основных и оборотных средств. На основании этих данных был вычислен простой срок окупа-
емости цифровых инвестиций как отношение вложений к годовой дополнительной прибыли: 252 000 / 
126 845 ≈ 1,99 года, что сопоставимо с рекомендуемыми значениями для инновационных проектов в 
промышленности. 

Полученные результаты свидетельствуют о высокой экономической эффективности внедрения 
цифровых технологий и нового оборудования в рассматриваемом кейсе. Срок окупаемости около двух 
лет и коэффициент эффективности свыше 0,5 согласуются с эмпирическими оценками окупаемости 
цифровых проектов в металлургии и АПК, где фиксировались значительные эффекты при сроках воз-
врата инвестиций 2–4 года [7]. При этом структура эффекта аналогична описанной в теоретических мо-
делях: он формировался за счёт сокращения времени обработки, снижения частоты и стоимости оши-
бок, уменьшения потребления ресурсов и оптимизации складской логистики [8, с. 4]. 

С практической точки зрения кейс демонстрирует, что даже при умеренных объёмах инвестиций 
цифровая модернизация может стать источником устойчивого роста эффективности, при условии тща-
тельной классификации затрат, чёткого выделения зон эффекта и системного мониторинга результатов, 
как это подчёркивается в современных работах по цифровой трансформации промышленности и АПК. 
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ЗАРУБЕЖНЫХ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ 
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫХ ЭЛЕМЕНТОВ 
ИННОВАЦИОННОЙ ПРОДУКЦИИ 
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Аннотация. В статье сопоставляются российские и зарубежные подходы к оценке интеллектуальных 
элементов инновационной продукции, включая патенты, ПО, базы данных, алгоритмы, товарные знаки 
и другую нематериальную собственность, формирующую экономическую ценность инновации. Показа-
но, что в России такая оценка чаще используется для внутреннего учета и обоснования внедрения, то-
гда как за рубежом — для лицензирования, трансфера технологий и стратегического управления акти-
вами; при этом авторы делают вывод о необходимости перехода к системной модели оценки, учиты-
вающей влияние интеллектуального компонента на выручку, издержки и капитализацию компании. 
Ключевые слова: интеллектуальная собственность, инновационная продукция, нематериальные ак-
тивы, оценка стоимости, доходный подход, затратный подход, сравнительный подход, коммерциализа-
ция, капитализация, патентный портфель. 

 
COMPARATIVE ANALYSIS OF RUSSIAN AND FOREIGN APPROACHES TO EVALUATION OF 

INTELLECTUAL ELEMENTS OF INNOVATIVE PRODUCTS 
 

Gaytanova Diana Damirovna 
 

Abstract: The article compares Russian and foreign approaches to assessing the intellectual elements of in-
novative products, including patents, software, databases, algorithms, trademarks and other intangible proper-
ty that forms the economic value of innovation. It is shown that in Russia such an assessment is more often 
used for internal accounting and justification of implementation, while abroad - for licensing, technology trans-
fer and strategic asset management; at the same time, the authors conclude that it is necessary to switch to a 
systematic valuation model that takes into account the influence of the intellectual component on the compa-
ny's revenue, costs and capitalization. 
Keywords: intellectual property, innovative products, intangible assets, valuation, income approach, cost ap-
proach, comparative approach, commercialization, capitalization, patent portfolio. 

 
В современной экономике, характеризующейся возрастающей ролью нематериальных факторов 

производства, стоимость инновационной продукции всё в большей степени определяется не только 
материальными ресурсами, но и интеллектуальными элементами, включающими алгоритмы, про-
граммные решения, патенты, технологические регламенты, исследовательские результаты, бренды и 
иные результаты интеллектуальной деятельности. Именно эти элементы, участвуя в создании добав-
ленной стоимости и обеспечивая устойчивые конкурентные преимущества, формируют ту часть эконо-
мического эффекта, которая не может быть объяснена исключительно затратами на физическое про-
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изводство [7, c. 766]. 
С научной и прикладной точек зрения оценка интеллектуальной составляющей инновационного 

продукта представляет собой сложную аналитическую процедуру, в рамках которой, соотнося правовую 
защищенность объекта, его способность генерировать доход и его роль в бизнес-модели компании, ис-
следователь или практик стремится определить экономически обоснованную стоимость такого актива. 
Как отмечает Т. В. Балашова, стоимость объектов интеллектуальной собственности связана с их способ-
ностью участвовать в хозяйственном обороте и приносить доход [2, с. 38]. В свою очередь, А.В. Елистра-
това, А.С. Николаев, А.А. Антипов подчеркивают стратегическую функцию интеллектуальной собственно-
сти в механизме вывода высокотехнологичного продукта на рынок [5, с. 178]. 

Для выявления различий между российской и зарубежной практикой целесообразно обратиться к 
сопоставлению корпоративных подходов, позволяющему, показывая не только используемые методы, 
но и цели оценки, организацию расчетной процедуры и управленческий результат, раскрыть институ-
циональную логику применения методик в различных экономических системах. Данные такого сопо-
ставления представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ российских и зарубежных компаний по применению методик 
оценки интеллектуальной составляющей инновационной продукции 

Группа 
компаний 

Компании 
Преобладаю-
щие объекты 

оценки 

Наиболее харак-
терные методы 

Основная цель 
оценки 

Управленческий 
результат 

Российские 
компании 

Сбербанк, 
Яндекс, Ка-
мАЗ, Роса-
том, Росте-
леком, Ла-
боратория 
Касперско-
го, Фарм-

синтез 

алгоритмы, ПО, 
базы данных, 

патенты, техно-
логическая до-

кументация, 
секреты произ-
водства, товар-

ные знаки 

доходный под-
ход, DCF, метод 
избыточной при-
были, историче-
ских затрат, 
освобождения от 
роялти, комби-
нированный ме-
тод 

постановка на 
учет, внутрен-
няя капитали-
зация, обосно-
вание внедре-
ния, лицензиро-
вание, инвести-
ционные пере-
говоры 

определе-
ние стоимости 

для внутреннего 
учета, бюджети-
рования, отра-

жения в отчетно-
сти и решения о 
масштабирова-

нии 

Зарубеж-
ные компа-

нии 

Apple, Mi-
crosoft, Pfiz-
er, Siemens, 

Samsung, 
Alphabet, 
Novartis 

патентные 
портфели, ал-
горитмы, плат-
форменные 
решения, ин-
терфейсы, кли-
нические ре-
зультаты, ди-
зайн-решения 

доходный, срав-
нительный, ме-
тод избыточной 
прибыли, осво-
бождения от ро-
ялти, сценарный 
и вероятностный 
анализ 

лицензирова-
ние, M&A, гло-
бальный 
трансфер тех-
нологий, защита 
стоимости па-
тентных акти-
вов, стратеги-
ческое распре-
деление стои-
мости 

обоснование ка-
питализации не-
материальных 
активов, распре-
деление стоимо-
сти по сегмен-
там, поддержка 
глобальных ин-
вестиционных 
решений 

 
Как видно из таблицы 1, в российских компаниях оценка интеллектуальных элементов инновацион-

ной продукции, будучи тесно связанной с внутренними задачами управленческого учета и производ-
ственного внедрения, чаще используется как инструмент обоснования уже созданного или внедряемого 
решения. При этом значительное внимание уделяется сочетанию затратной и доходной логики, что осо-
бенно заметно в промышленном секторе, где, оценивая технологические решения, компании стремятся 
сопоставить понесенные расходы с ожидаемой экономией издержек или эффектом от эксплуатации. 

Зарубежная практика, сохраняя методологическое сходство на уровне базовых подходов, отли-
чается более высокой степенью стратегической и рыночной ориентированности, поскольку интеллекту-
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альный актив рассматривается не только как объект учета, но и как самостоятельный ресурс корпора-
тивной капитализации. В таких компаниях, как Microsoft, Alphabet или Pfizer, оценка стоимости интел-
лектуального компонента, проводимая с учетом сценариев монетизации, научной неопределенности и 
глобального рыночного охвата, непосредственно встроена в процессы лицензионной политики, сделок 
слияний и поглощений, а также управления долгосрочным инновационным портфелем. 

Следовательно, ключевое различие между российским и зарубежным подходами заключается не 
столько в наборе используемых методов, сколько в институциональной глубине их применения: если в 
России оценка чаще ориентирована на подтверждение стоимости и снижение учетной неопределенно-
сти, то за рубежом она, выступая элементом стратегического управления нематериальными активами, 
в большей степени служит инструментом перераспределения ресурсов и формирования рыночной 
стоимости компании. 

Однако сама по себе разработанность методов не устраняет проблем их практического примене-
ния, поскольку в обеих моделях, несмотря на различие целей и масштабов оценки, сохраняются суще-
ственные методические ограничения, связанные с выделением вклада интеллектуального актива, не-
определенностью денежных потоков, риском двойного счета и дефицитом надежных рыночных ориен-
тиров. Для систематизации этих затруднений обратимся к таблице 2, в которой сопоставлены наибо-
лее характерные проблемы российской и зарубежной практики. 
 

Таблица 2  
Проблемы применения методик оценки интеллектуальной составляющей инновационной 

продукции в российской и зарубежной практике 

Практика Основные проблемы Как проявляются 
Экономическое 
 последствие 

Меры снижения 
 искажений 

Россий-
ская 

сложность выделения 
эффекта конкретного 
алгоритма или техно-
логии; расхождение 
затратной и доходной 
оценки; неопределен-
ность ставки роялти; 
риск двойного счета; 
высокая чувствитель-
ность к сроку полез-
ного использования и 
вероятности успеха 

перераспределение 
эффекта между техно-
логией, инфраструкту-
рой и клиентской ба-
зой; сильная зависи-
мость результата от 

одного параметра мо-
дели; расхождение 

оценки на разных ста-
диях внедрения 

завышение или зани-
жение стоимости, иска-

жение отчетности, 
ошибочные решения о 
внедрении, лицензиро-
вании или масштаби-

ровании 

сценарный анализ, 
факторное разложе-
ние эффекта, согла-
сование нескольких 
подходов, поэтапная 
переоценка, меж-
функциональная экс-
пертиза 

Зару-
бежная 

трудность выделения 
стоимости отдельного 
решения внутри эко-
системы; зависимость 
от будущих денежных 
потоков; научная и 
регуляторная неопре-
деленность; ограни-
ченность рыночных 
аналогов; судебные и 
патентные риски 

условность оценки 
вклада алгоритма, ди-

зайна или патента; 
волатильность моде-

лей; неопределенность 
срока коммерциализа-

ции; ограниченная 
применимость сравни-

тельного подхода 

рост роли экспертных 
допущений, волатиль-
ность оценки, отклоне-
ния в инвестиционных 
решениях, дополни-

тельная корректировка 
стоимости 

вероятностные моде-
ли, сценарное моде-
лирование, консерва-
тивное дисконтиро-

вание, правовой ана-
лиз по юрисдикциям, 
комбинирование до-
ходной и рыночной 

логики 

 
Данные таблицы 2 показывают, что российская практика сталкивается прежде всего с проблемой 

операционализации эффекта, то есть с необходимостью отделить стоимость интеллектуального ком-
понента от стоимости организационной среды, производственной инфраструктуры и иных сопутствую-
щих факторов. Именно поэтому даже при наличии формально корректной методики итоговая оценка 
может существенно варьироваться, если, например, доходный поток приписывается не только алго-
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ритму или патенту, но и масштабу клиентской базы, репутации компании либо особенностям производ-
ственного процесса. 

В зарубежной практике, где интеллектуальные активы чаще встроены в сложные экосистемы и 
глобальные бизнес-модели, преобладают иные риски, связанные с неопределенностью будущей моне-
тизации, патентной устойчивостью и длительным временным лагом между созданием разработки и 
получением дохода. Это особенно заметно в фармацевтике, цифровых платформах и высокотехноло-
гичной электронике, где стоимость объекта зависит не столько от уже понесенных затрат, сколько от 
прогнозируемого рыночного эффекта, изменяющегося под воздействием регуляторных, конкурентных и 
технологических факторов [8, c.246]. 

Таким образом, несмотря на различие институциональной среды, российская и зарубежная прак-
тика сходятся в одном принципиальном положении: оценка интеллектуальной составляющей иннова-
ционной продукции неизбежно остается вероятностной и аналитически чувствительной процедурой, 
требующей не механического применения метода, а комплексного согласования правовых, финансо-
вых, технологических и рыночных параметров. 

В заключение следует отметить, что сравнительный анализ показывает: российские компании, 
постепенно расширяя сферу применения доходных и комбинированных подходов, пока в большей сте-
пени используют оценку интеллектуальных элементов инновационной продукции как инструмент внут-
реннего учета и обоснования внедрения, тогда как зарубежные компании интегрируют ее в стратегиче-
ское управление капитализацией, лицензированием и инвестиционными решениями. Следовательно, 
перспективным направлением для российской практики является развитие комплексной модели оцен-
ки, в которой, учитывая не только затраты на создание объекта, но и его вклад в будущий доход, ры-
ночную устойчивость и трансферный потенциал, компании смогут более точно определять экономиче-
скую ценность интеллектуальных активов и эффективнее использовать их в процессе коммерциализа-
ции инноваций. 
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Аннотация: В статье рассматриваются современные направления применения технологий искусствен-
ного интеллекта в бизнесе. Анализируются преимущества внедрения интеллектуальных систем в про-
цессы управления, маркетинга, логистики и обслуживания клиентов. Особое внимание уделяется эко-
номическим эффектам использования искусственного интеллекта, а также проблемам и перспективам 
его дальнейшего развития в условиях цифровой трансформации экономики. 
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Современная экономика развивается под воздействием процессов цифровизации, которые за-

трагивают практически все сферы хозяйственной деятельности. Предприятия стремятся повысить эф-
фективность использования ресурсов, сократить издержки и укрепить свои конкурентные позиции на 
рынке. В этих условиях особое значение приобретают технологии искусственного интеллекта (ИИ), 
способные существенно изменить подходы к управлению бизнесом [1]. 

За последние годы искусственный интеллект превратился из перспективной научной разработки 
в один из важнейших инструментов развития бизнеса. Крупные международные компании инвестируют 
значительные средства в разработку интеллектуальных систем, а предприятия малого и среднего биз-
неса получают доступ к готовым цифровым решениям благодаря развитию облачных технологий [2]. 

Под искусственным интеллектом понимается способность компьютерных систем выполнять за-
дачи, требующие интеллектуальной деятельности человека: анализировать информацию, обучаться на 
основе накопленного опыта, распознавать объекты и принимать решения [1]. Основой современных 
технологий ИИ являются методы машинного обучения, нейронные сети и анализ больших данных. 

Развитие искусственного интеллекта оказывает существенное влияние на экономику. Автомати-
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зация процессов позволяет предприятиям сокращать затраты на выполнение рутинных операций, по-
вышать производительность труда и улучшать качество продукции. Кроме того, интеллектуальные тех-
нологии способствуют появлению новых рынков и бизнес-моделей, основанных на обработке данных и 
цифровых сервисах [2]. 

Одним из наиболее важных направлений использования ИИ является поддержка управленческих 
решений. Современные руководители вынуждены работать с большими объёмами информации, ана-
лиз которых требует значительных временных затрат. Интеллектуальные системы позволяют автома-
тически обрабатывать данные, выявлять закономерности и формировать рекомендации для принятия 
решений [1]. 

Использование аналитических платформ способствует повышению качества стратегического 
планирования. На основе статистических данных и прогнозных моделей предприятия получают воз-
можность оценивать перспективы развития, рассчитывать риски и выбирать наиболее эффективные 
направления деятельности. 

Маркетинг является одной из областей, в которых технологии искусственного интеллекта полу-
чили наиболее широкое распространение. Компании активно используют алгоритмы машинного обуче-
ния для анализа поведения клиентов и формирования персонализированных предложений [3]. 

На основе данных о покупках, поисковых запросах и предпочтениях пользователей интеллекту-
альные системы способны прогнозировать потребительский спрос и определять наиболее эффектив-
ные методы продвижения товаров и услуг. Это позволяет значительно повысить результативность ре-
кламных кампаний и оптимизировать маркетинговые расходы. 

Важным направлением является прогнозирование спроса. На основе исторических данных ин-
теллектуальные системы позволяют определять будущую потребность в продукции и формировать 
оптимальный уровень складских запасов. Такой подход помогает избежать дефицита товаров и одно-
временно снизить затраты на хранение продукции. В условиях активного развития электронной ком-
мерции значение интеллектуальных логистических решений постоянно возрастает. Компании, исполь-
зующие технологии ИИ, получают возможность обеспечивать высокий уровень сервиса и укреплять 
свои позиции на рынке. 

Финансовое управление является ещё одной сферой активного применения интеллектуальных 
технологий. Анализ финансовой информации требует высокой точности и оперативности, поэтому ав-
томатизация данных процессов представляет значительный практический интерес [1; 2]. Современные 
системы способны выполнять финансовый анализ, оценивать инвестиционные проекты, прогнозиро-
вать доходы и расходы предприятия. Использование интеллектуальных алгоритмов помогает выявлять 
потенциальные риски и своевременно принимать меры по их снижению. 

Банковский сектор также активно использует искусственный интеллект для оценки кредитоспо-
собности клиентов, выявления мошеннических операций и автоматизации обслуживания. Благодаря 
этому повышается надёжность финансовых операций и улучшается качество клиентского сервиса. В 
последние годы широкое распространение получили чат-боты и виртуальные помощники. Они позво-
ляют автоматизировать взаимодействие с клиентами и обеспечивать круглосуточную поддержку поль-
зователей [3]. 

Основными преимуществами внедрения искусственного интеллекта являются: повышение про-
изводительности труда; сокращение операционных расходов; улучшение качества принимаемых ре-
шений; повышение скорости обработки информации; снижение вероятности ошибок; рост конкуренто-
способности предприятий; улучшение качества обслуживания клиентов [1; 4]. 

Компании, использующие современные интеллектуальные технологии, получают возможность быст-
рее адаптироваться к изменениям внешней среды и эффективнее использовать имеющиеся ресурсы. 

Важную роль играют вопросы информационной безопасности. Увеличение объёмов обрабаты-
ваемых данных повышает риски утечки конфиденциальной информации и кибератак. Поэтому компа-
нии должны уделять особое внимание защите данных и соблюдению требований законодательства. 

Дополнительной проблемой являются этические аспекты использования искусственного интеллек-
та. Автоматизация некоторых видов деятельности может приводить к сокращению рабочих мест, что тре-
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бует разработки новых подходов к организации труда и профессиональной подготовке работников [4]. 
Эксперты прогнозируют дальнейший рост масштабов применения искусственного интеллекта в 

экономике. Развитие генеративных моделей, интеллектуальных аналитических систем и технологий об-
работки больших данных будет способствовать формированию новых подходов к ведению бизнеса [4; 5]. 

В долгосрочной перспективе искусственный интеллект может стать основой формирования 
принципиально новых моделей организации бизнеса, ориентированных на максимальную эффектив-
ность использования данных и цифровых технологий. 

Несмотря на существующие ограничения, преимущества использования интеллектуальных тех-
нологий значительно превосходят возможные риски. Поэтому дальнейшее развитие искусственного 
интеллекта будет играть важную роль в повышении конкурентоспособности организаций и обеспечении 
устойчивого экономического роста в условиях цифровой трансформации общества. 
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В последние годы цифровая трансформация стала одним из ключевых факторов социально-

экономического развития государств. Стремительное развитие информационных технологий оказывает 
существенное влияние на все сферы общественной жизни, включая производство, торговлю, финансо-
вый сектор, образование и государственное управление [1, с. 25]. В современных условиях цифрови-
зация рассматривается не только как инструмент повышения эффективности экономической деятель-
ности, но и как важный фактор обеспечения национальной конкурентоспособности. 

Цифровая экономика представляет собой систему экономических отношений, основанных на ис-
пользовании цифровых технологий, обработке больших массивов данных и автоматизации бизнес-
процессов. Развитие цифровой экономики способствует повышению производительности труда, сни-
жению издержек и созданию новых моделей взаимодействия между государством, бизнесом и обще-
ством [2, с. 48]. 

Понятие цифровой экономики получило широкое распространение в конце XX – начале XXI века. 
Основу цифровой экономики составляют информационные технологии, интернет-коммуникации, элек-
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тронная коммерция и современные цифровые платформы. Их использование позволяет значительно 
ускорить процессы обмена информацией и повысить эффективность принятия управленческих решений. 

Современные исследователи отмечают, что цифровизация становится важнейшим фактором 
экономического роста. Использование цифровых технологий способствует развитию инновационной 
деятельности, повышению инвестиционной привлекательности регионов и формированию новых рын-
ков товаров и услуг [3, с. 61]. 

Одним из ключевых направлений цифровой трансформации является развитие электронных 
сервисов и платформ. В настоящее время цифровые технологии активно используются в банковской 
сфере, логистике, торговле и государственном управлении. Электронный документооборот позволяет 
существенно сократить временные и финансовые затраты организаций. 

Значительную роль играет развитие электронной коммерции. Интернет-магазины и цифровые 
торговые площадки обеспечивают доступ к товарам и услугам независимо от территориального распо-
ложения потребителей. Это способствует расширению рынков сбыта и повышению конкурентоспособ-
ности предприятий [4, с. 72]. 

Другим важным направлением является цифровизация промышленности. Внедрение автомати-
зированных систем управления производством позволяет повысить производительность труда, снизить 
количество ошибок и оптимизировать использование ресурсов. Цифровые технологии становятся ос-
новой концепции «умного производства». 

Цифровая трансформация оказывает значительное влияние на деятельность современных 
предприятий. Использование информационных систем позволяет автоматизировать процессы управ-
ления персоналом, финансового учета, маркетинга и взаимодействия с клиентами. 

Особое значение имеют цифровые инструменты анализа данных. Благодаря использованию со-
временных программных решений компании получают возможность более эффективно изучать по-
требности потребителей и прогнозировать изменения рыночной конъюнктуры [5, с. 94]. 

Важным преимуществом цифровизации является возможность сокращения операционных из-
держек. Автоматизация рутинных процессов способствует повышению эффективности работы органи-
заций и улучшению качества предоставляемых услуг. 

В современных условиях цифровые технологии активно внедряются в деятельность органов гос-
ударственной власти. Электронные государственные услуги позволяют повысить доступность админи-
стративных процедур и сократить бюрократические барьеры. 

Использование цифровых платформ обеспечивает повышение прозрачности государственного 
управления и способствует более эффективному взаимодействию государства с гражданами и бизне-
сом. Развитие электронного правительства рассматривается как одно из важнейших направлений мо-
дернизации системы государственного управления [6, с. 118]. 

Несмотря на многочисленные преимущества, цифровизация экономики сопровождается рядом 
проблем. Одной из них является цифровое неравенство. Различия в уровне доступа к современным 
технологиям между регионами могут негативно влиять на эффективность цифровой трансформации. 

Серьезной проблемой остается обеспечение информационной безопасности. Рост объемов 
цифровых данных повышает риск кибератак и утечки конфиденциальной информации. В связи с этим 
особое значение приобретают вопросы защиты информации и развития национальной системы кибер-
безопасности [7, с. 132]. 

Еще одной проблемой является дефицит квалифицированных кадров. Успешная цифровая 
трансформация требует специалистов, обладающих современными цифровыми компетенциями. По-
этому важную роль играет развитие системы образования и профессиональной подготовки. 

В ближайшие годы ожидается дальнейшее расширение сферы применения цифровых техноло-
гий. Особое значение будут иметь технологии больших данных, облачные сервисы, интернет вещей и 
интеллектуальные системы управления. 

Развитие цифровой экономики будет способствовать формированию новых бизнес-моделей, росту 
производительности труда и повышению качества жизни населения. Важнейшей задачей остается созда-
ние условий для эффективного внедрения инноваций и обеспечения устойчивого экономического роста. 
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Таким образом, цифровая трансформация является одним из важнейших направлений развития 
современной экономики. Использование цифровых технологий способствует повышению эффективно-
сти деятельности предприятий, совершенствованию государственного управления и развитию иннова-
ционной экономики. Вместе с тем успешная реализация цифровой трансформации требует решения 
проблем информационной безопасности, кадрового обеспечения и цифрового неравенства. Комплекс-
ный подход к развитию цифровой экономики позволит обеспечить устойчивый экономический рост и 
повышение конкурентоспособности Российской Федерации. 
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бизнес-процессов и экономической эффективности. Обоснован выбор пороговых значений для Мос-
ковского региона. Выделены три уровня информационной агрессии и соответствующие им индикаторы 
раннего предупреждения кризисов. Результаты могут использоваться органами регионального управ-
ления и операторами цифровых экосистем для повышения устойчивости в условиях информационных 
угроз. 
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В современных российских реалиях цифровые экосистемы Московского региона функционируют 

в высокодинамичной среде, где усиливаются макроэкономическая нестабильность, жёсткость регуля-
торных требований и, что особенно значимо, нарастающая информационная агрессия [1]. В подобной 
конфигурации среды сохранение прежней логики управления устойчивостью, которая ориентирована 
преимущественно на техническую надёжность и формальное соответствие нормативам информацион-
ной безопасности, становится недостаточным [2]  

Операторы цифровых экосистем вынуждены выстраивать качественно новую систему управлен-
ческих решений, направленных на удержание целевых показателей развития в условиях деструктивно-
го информационного воздействия. Большинство разработанных концепций устойчивости цифровых 
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систем ориентированы на отдельные технические платформы и глобальные корпорации, тогда как ре-
гиональные цифровые экосистемы действуют фрагментарно, подменяя системную оценку устойчиво-
сти набором интуитивных реакций на информационные атаки . 

Цифровая экосистема Московского региона представляет собой особую группу взаимосвязанных 
хозяйствующих субъектов и платформенных решений. Ключевым свойством многих региональных эко-
систем является так называемая «концентрационная позиция»: высокая плотность цифровых серви-
сов, пересечение потоков данных между государственными, финансовыми и коммерческими платфор-
мами, а также максимальная среди регионов РФ мишенная привлекательность для деструктивных ин-
формационных воздействий [3].  

С одной стороны, в отличие от изолированных корпоративных информационных систем, цифро-
вые экосистемы Московского региона обладают высокой связностью, резервированием каналов и воз-
можностью оперативного перераспределения нагрузки между участниками. Отсутствие жёсткой иерар-
хии между платформами позволяет быстро устранять последствия информационных атак за счёт меж-
сервисной координации. С другой стороны, в отличие от малых региональных цифровых кластеров, 
экосистемы Московского региона характеризуются исключительной сложностью организационной 
структуры, развитой системой нормативного регулирования, а также наличием множества специализи-
рованных центров мониторинга и реагирования на компьютерные инциденты[4] 

Наличие систем управления информационной безопасностью в сочетании с высокой ресурсной 
обеспеченностью создаёт основу для реализации проактивных моделей поддержания устойчивости 
функционирования информационных систем. Это формирует институциональные предпосылки для 
внедрения риск-ориентированных систем индикаторов при меньших транзакционных издержках, чем в 
других регионах. Как отмечается в ряде исследований ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, экосистемы мегаполисов ча-
сто выступают площадками для развития прикладных инноваций в области информационной устойчи-
вости, которые ориентированы на качественное улучшение мониторинга, оптимизацию времени реаги-
рования и развитие новых форм координации между участниками [5]. 

С точки зрения технологических и цифровых решений, цифровые экосистемы Московского реги-
она обладают минимально необходимой инфраструктурой — современными системами сбора и анали-
за событий информационной безопасности, квалифицированным персоналом и развитыми управлен-
ческими компетенциями — для глубокого внедрения индикативных моделей оценки устойчивости в 
практику оперативного управления. Экосистемы активно интегрируют решения по автоматизации мо-
ниторинга информационной среды, используют аналитические инструменты и сценарное моделирова-
ние последствий реализации угроз информационной безопасности, что позволяет сформировать осно-
ву для перехода к системной индикативной оценке устойчивости. 

Организационные инновации в управлении цифровыми экосистемами Московского региона ха-
рактеризуются переходом к децентрализованным центрам компетенций по информационной устойчи-
вости, позволяющим эффективно сочетать функциональную специализацию и продуктовую координа-
цию. Развиваются полноценные системы внутреннего контроля за информационными рисками, органи-
зационно-распорядительная и нормативно-правовая база в области распространения данных и риск-
менеджмента репутационных угроз. Кроме того, цифровые экосистемы являются активными потреби-
телями финансовых и организационных инноваций: компании осваивают механизмы страхования от 
рисков информационной безопасности, создают резервные финансовые фонды для ликвидации по-
следствий атак и участвуют в многоуровневых системах обмена индикаторами угроз: 

В условиях повышения компетенций и расширения набора тактик и техник злоумышленников 
раскрывается адаптационная функция региональных цифровых экосистем: они способны оперативно 
перестраивать логику взаимодействия с пользователями, диверсифицировать каналы коммуникаций и 
внедрять стресс-тестирование для защиты устойчивости. Тем не менее, реализация данного потенци-
ала сталкивается с объективными ограничениями, такими как дефицит долгосрочных инвестиций в си-
стемы раннего обнаружения угроз и нехватка специфических компетенций в области построения инте-
гральных индикаторов устойчивости, учитывающих одновременно технические, экономические и репу-
тационные параметры. Таким образом, адаптационный потенциал носит условно реализуемый харак-
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тер: для его полной трансформации в устойчивое функционирование в условиях информационной 
агрессии требуется целенаправленная система индикаторов и риск-ориентированная стратегия управ-
ления. 

 
Таблица 1 

Сравнение классического подхода к информационной безопасности 
 и риск-ориентированного управления устойчивостью цифровых экосистем 

Критерий сравнения Классический подход 
Риск-ориентированное 

 управление устойчивостью 

Цель управления Отразить конкретную атаку, 
предотвратить взлом 

Поддержать целевую эффек-
тивность экосистемы при задан-
ном уровне информационного 

воздействия 

Объект внимания Технические инциденты Экономические потери, скорости 
восстановления бизнес-

процессов, доверие пользовате-
лей 

Ключевые показатели Количество отраженных атак, 
время блокировок угрозы 

Пороговые значения индикато-
ров 

Учет уровня агрессии Отсутствует Присутствует поправка на уро-
вень агрессии 

Горизонт планирования Оперативный Стратегический и тактический 

Зона ответственности Только IT и ИБ Совместная: ИБ, экономическая 
служба, PR, топ-менеджмент, 

регуляторы 

Результат оценки Атака отражена / не отражена Устойчивость сохранена / утра-
чена / требует восстановления 

 
Для цифровых экосистем Московского региона внедрение такой системы сопряжено с серьёзным 

вызовом создания специализированной методики: необходимостью адаптации классических показате-
лей надёжности ИТ-инфраструктуры под специфику многосубъектной экосистемы. Из трёх базовых 
групп параметров устойчивости (техническая, экономическая, репутационная)Гайдамашко И.В., Деркач 
А.А. Управление репутационными рисками промышленного предприятия в условиях цифровой эконо-
мики именно экономическая и репутационная группы в условиях информационной агрессии выходят на 
первый план, поскольку даже кратковременное распространение деструктивного контента с пособно 
вызвать отток пользователей и потерю выручки, а также репутационные риски, не связанные напрямую 
с отказом оборудования.[7] 

В системе индикаторов оценки устойчивости цифровых экосистем для Московского региона 
наибольшую практическую значимость представляют показатели, объединённые в четыре блока: ин-
формационная безопасность, стабильность работы платформ, адаптивность управления и экономиче-
ские последствия. Блок информационной безопасности включает количество инцидентов взлома на 
1000 пользователей, долю успешно отражённых атак, время между обнаружением и блокировкой де-
структивного контента. Блок стабильности — коэффициент доступности ключевых сервисов (uptime), 
частоту сбоев в межсервисном взаимодействии. Блок адаптивности — время переключения на резерв-
ные каналы, скорость изменения коммуникационной стратегии при выявлении фейков. Блок экономи-
ческих последствий — снижение выручки экосистемы за период атаки, прямые затраты на ликвидацию 
последствий, косвенные потери от оттока пользователей. 

Управление устойчивостью цифровых экосистем в условиях информационной агрессии не огра-
ничивается мониторингом индикаторов. Оно реализуется через практическую конфигурацию организа-
ционных, технических и коммуникационных инструментов, формирующих профиль устойчивости экоси-
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стемы: системы резервирования, протоколы экстренного информирования пользователей, планы вза-
имодействия с правоохранительными органами и регуляторами, а также механизмы пост-инцидентного 
восстановления доверия. Использование автоматизированных систем сбора индикаторов позволяет 
снизить время реакции на угрозу, в то время как цифровые инновации в области моделирования по-
следствий повышают предсказуемость поведения индикаторов при нарастании агрессии, что в синер-
гии обеспечивает устойчивое развитие даже в условиях высокого уровня информационного давления. 
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Аннотация: В статье рассматриваются основные пути развития информационного сопровождения се-
мян отечественной селекции, рассмотрены основные конкурентные преимущества отечественных сор-
тов. Анализируется Доктрина продовольственной безопасности Российской Федерации, по которой к 
2030 году 75% семян должны быть результатом отечественной селекции. Рассмотрены новые техноло-
гии, которые помогут отечественным семенам выиграть конкуренцию у зарубежных. 
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Развитие отечественной селекции семян является одной из ключевых задач в государственной 
Доктрине продовольственной безопасности России, принятой в 2020 году. Чтобы достичь цели в 75 % 
отечественных семян в структуре посевов основных сельскохозяйственных культур, одним из главных 
векторов развития должно быть информационное сопровождение, которое поможет отечественным 
селекционно-семеноводческим компаниям показать, что их гибриды ничем не уступают, а иногда даже 
превосходят по качеству иностранных конкурентов. 

В ходе исследования установлено, что российские семена имеют экономические и технологиче-
ские преимущества. Экономическая выгода заключается в том, что стоимость отечественных сортов 
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значительно ниже за посевную единицу, а разница в урожайности не настолько велика, чтобы ино-
странные сорта оставались экономически выгоднее российских. Цены на иностранные гибриды кукуру-
зы за посевную единицу (мешок 20–25 кг) начинаются от 20 тыс. руб., тогда как отечественные сорта от 
НПО «Семеноводство Кубани» можно приобрести в четыре раза дешевле за тот же объём. Отече-
ственные селекционные компании при производстве гибрида учитывают именно те регионы, в которых 
они будут выращиваться, поэтому отечественные гибриды нередко демонстрируют более стабильный 
уровень урожайности. Например, в Южном федеральном округе основной проблемой растениеводства 
является засушливый климат, и селекционные компании целенаправленно работают над устойчиво-
стью гибридов к засухе [1, с. 15]. 

Российские селекционные компании всё активнее внедряют инновационные технологии: разви-
вается геномная и маркерная селекция, позволяющая сократить время выведения нового гибрида в 
среднем с 10 до 3 лет [2, с. 47]; использование точного земледелия помогает оптимизировать выращи-
вание новых гибридов и максимизировать эффективность производства. 

Государство реализует комплекс мер поддержки отрасли: введены налоговые послабления и 
субсидии, компенсируются затраты на создание селекционных центров, установлены квоты на ино-
странные семена. С 1 сентября 2024 года введена обязательная регистрация в ФГИС «Семеновод-
ство» — информационной системе, позволяющей отслеживать производство, хранение, транспорти-
ровку и реализацию семян. Система содержит данные о производителях, характеристиках семян, их 
происхождении и регионах возделывания, что повышает прозрачность рынка и помогает аграриям вы-
бирать подходящие сорта [3, с. 95]. Кроме того, выделяются средства на подготовку кадров: в школах 
создаются Агроклассы, а в университетах финансируются профильные программы, что призвано пре-
одолеть дефицит кадров в отрасли. 

Современное положение дел показывает, что отечественные сорта проигрывают иностранным 
гибридам не в качестве и эффективности — в ряде подотраслей растениеводства они уже превосходят 
зарубежные аналоги. Главная проблема заключается в маркетинговой составляющей: иностранные 
компании предлагают более широкий спектр услуг, организуют обучение агрономов в ведущих евро-
пейских странах, их продукция более известна на рынке. Отечественные селекционные компании 
должны увеличивать инвестиции в маркетинг, поскольку производители зачастую попросту не осве-
домлены о существующих отечественных сортах. Создание ФГИС «Семеноводство» уже побудило аг-
рариев к изучению отечественных гибридов, однако компании должны самостоятельно использовать 
такие инструменты, как реклама, качественная упаковка, расширенный спектр услуг, экскурсии для аг-
рономов и более тесное сотрудничество с производителями продукции растениеводства [4, с. 7]. 

Таким образом, современные отечественные гибриды уже в полной мере способны конкуриро-
вать с иностранными и превосходить их. Вместе с тем, чтобы окончательно укрепить позиции на рынке, 
селекционным компаниям необходимо развивать не только урожайность, устойчивость к климатиче-
ским условиям и болезням, но и активнее продвигать свою продукцию. Государство активно содейству-
ет развитию отрасли, поэтому настоящий момент является оптимальным для вытеснения иностранных 
конкурентов, на которых введены квоты и которые лишены полного и свободного доступа к российско-
му рынку [5, с. 8]. 
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Аннотация. В статье рассматриваются подходы к внедрению технологий искусственного интеллекта в 
процессы клиентской поддержки. Рассматриваются инструменты, применяемые на практике, включая 
чат-боты, методы обработки естественного языка и алгоритмы рекомендаций. Оцениваются эффекты 
внедрения, выражающиеся в снижении нагрузки на персонал, ускорении обработки обращений и по-
вышении качества взаимодействия с пользователями. Также проанализированы ограничения и потен-
циальные риски использования подобных решений. 
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В условиях роста конкуренции компании вынуждены одновременно улучшать уровень обслужи-

вания клиентов и оптимизировать затраты. Достижение этого баланса становится затруднительным 
при традиционной организации поддержки.  

Одним из инструментов решения данной задачи выступают технологии искусственного интеллек-
та, которые позволяют частично или полностью автоматизировать взаимодействие с пользователями. 

Автоматизация клиентского сервиса предполагает внедрение программных решений, способных 
самостоятельно обрабатывать обращения или значительно снижать участие операторов. Применение 
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таких систем позволяет не только ускорить обработку запросов, но и обеспечить стабильность качества 
ответов, а также круглосуточную доступность сервиса [1]. 

Целью данного исследования является оценка возможностей использования технологий искус-
ственного интеллекта в клиентской поддержке, а также анализ их сильных и слабых сторон. 

Рассмотрим, как практическое применение данных технологий ИИ охватывает широкий спектр 
задач клиентского сервиса (таблица 1).  

 
Таблица 1 

Применение ИИ в клиентской поддержке 

Сфера Задача Технология ИИ Эффект 

Онлайн-сервисы Обработка запросов NLP + чат-боты 
Снижение нагрузки на 

операторов до 70% 

E-commerce Рекомендации ML-алгоритмы 
Рост конверсии на 15–

25% 

Банковский сектор Поддержка клиентов Голосовые ассистенты 
Ускорение обработки 

запросов на 40% 

Телеком Диагностика проблем ИИ-аналитика 
Сокращение времени 

решения на 30% 

 
Из  таблицы следует, что внедрение технологий искусственного интеллекта действительно обес-

печивает значимый эффект, однако конкретные подходы и архитектурные решения варьируются в за-
висимости от специфики бизнеса и задач клиентского сервиса [5].  

В онлайн-сервисах главная задача – это обрабатывать поток однотипных вопросов. Там NLP в 
связке с чат-ботами позволяет снять с операторов до 70% нагрузки. В e-commerce на первый план вы-
ходят рекомендательные системы на основе машинного обучения – они подсказывают пользователю 
то, что ему может понравиться, и за счёт этого конверсия растёт на 15-25%. В банках голосовые по-
мощники ускоряют обработку стандартных обращений примерно на 40%. А в телекоме с помощью ИИ-
аналитики диагностируют неполадки – время решения проблем сокращается на треть [2]. 

В этой связи целесообразно рассмотреть внутреннюю структуру подобных решений (таблица 2). 
 

Таблица 2 
Архитектура ИИ-системы поддержки 

Компонент Описание 

Интерфейс взаимодействия Чат, голосовой помощник, мобильное приложение 

Модуль NLP Анализ и интерпретация запросов 

База знаний Хранение информации и сценариев ответов 

ML-модуль Обучение и улучшение качества ответов 

Интеграция с ИС Связь с CRM, ERP и другими системами 

 
Как видно из таблицы 2, любая ИИ-система клиентской поддержки представляет собой совокуп-

ность взаимосвязанных компонентов, каждый из которых выполняет строго определённую функцию в 
процессе обработки пользовательских запросов. 

В первую очередь, взаимодействие с пользователем осуществляется через интерфейс – это мо-
жет быть чат на веб-сайте, голосовой ассистент или мобильное приложение [10]. Далее обработка за-
проса передаётся модулю обработки естественного языка (NLP), который выполняет ключевую зада-
чу – интерпретацию смысла обращения пользователя. Данный подход подробно рассматривается в 
работах по компьютерной лингвистике и обработке речи [2]. 

После интерпретации запроса система обращается к базе знаний, содержащей заранее подго-
товленные сценарии ответов и информацию. Одновременно функционирует модуль машинного обуче-
ния (ML), который на основе накопленных данных и предыдущих взаимодействий повышает точность и 
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релевантность ответов, что соответствует современным подходам к обучаемым системам [3].  
Завершающим элементом является интеграция с корпоративными информационными система-

ми (CRM, ERP и др.), что обеспечивает доступ к истории взаимодействий с клиентом и позволяет реа-
лизовать персонализированный подход [12]. Таким образом, именно комплексное взаимодействие всех 
перечисленных компонентов обеспечивает переход от простых автоматизированных ответов к полно-
ценному интеллектуальному диалогу [13]. 

Для более детального понимания преимуществ автоматизации рассмотрим сравнительную ха-
рактеристику традиционной и ИИ-поддержки (таблица 3). 

 
Таблица 3 

Сравнение традиционной и автоматизированной поддержки 

Критерий Традиционная поддержка ИИ-поддержка 

Скорость ответа Средняя 
Высокая (в реальном време-

ни) 

Доступность Ограниченная 24/7 

Персонализация Низкая Высокая 

Затраты Высокие (персонал) Снижаются со временем 

 
Как следует из таблицы 3, различия между традиционной и автоматизированной поддержкой но-

сят принципиальный характер, особенно в условиях роста объёма клиентских обращений. 
ИИ-системы отвечают практически мгновенно – их скорость не зависит от того, сколько операто-

ров сейчас сидят на линии. Они доступны 24/7, и клиент может написать в три часа ночи и получить 
ответ. Кроме того, они помнят предыдущие диалоги и могут предложить что-то с учётом истории – это 
даёт высокую персонализацию. И хотя на старте внедрение стоит денег, со временем затраты снижа-
ются, потому что не нужно нанимать сотню операторов [3].  

В то же время традиционная поддержка сохраняет свою значимость, поскольку участие человека 
остаётся критически важным при обработке сложных, нестандартных или эмоционально окрашенных 
запросов. Однако она характеризуется более низкой скоростью обработки обращений, ограниченной 
доступностью и меньшей степенью персонализации [3]. 

Несмотря на очевидные преимущества, внедрение технологий искусственного интеллекта со-
пряжено с рядом рисков и ограничений, требующих учёта на этапе проектирования и реализации си-
стем (таблица 4). 

 
Таблица 4 

Сравнение традиционной и автоматизированной поддержки 

Риск Причина Способы минимизации 

Ошибки в ответах Недостаточное обучение модели Улучшение датасетов 

Низкая удовлетворенность кли-
ентов 

Ограниченность сценариев 
Гибридная модель (ИИ + опера-

тор) 

Конфиденциальность данных 
Обработка персональной ин-

формации 
Шифрование и защита данных 

Высокие затраты Сложность внедрения Поэтапная интеграция 

 
Как видно из таблицы 4, ключевые риски связаны как с техническими, так и с организационными 

аспектами внедрения ИИ . 
Одной из наиболее распространённых проблем являются ошибки в ответах, обусловленные не-

достаточным качеством обучающих данных. Данный аспект напрямую влияет на точность работы си-
стемы и требует постоянного совершенствования датасетов и алгоритмов обучения [11]. 

Ещё одним значимым риском является снижение удовлетворённости клиентов, связанное с 
ограниченностью сценариев взаимодействия и неспособностью системы корректно обрабатывать не-
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стандартные запросы. В таких случаях эффективным решением выступает использование гибридной 
модели, сочетающей автоматизированную обработку и участие операторов [9]. 

Отдельного внимания требует вопрос обеспечения конфиденциальности данных, поскольку об-
работка персональной информации должна соответствовать установленным требованиям безопасно-
сти и регулирования, включая использование методов шифрования и защиты данных [7]. 

Кроме того, внедрение ИИ-систем связано с существенными первоначальными затратами и вы-
сокой сложностью интеграции, что подтверждается исследованиями в области практического примене-
ния искусственного интеллекта в бизнесе [4]. В связи с этим рекомендуется поэтапный подход к внед-
рению, позволяющий снизить риски и оптимизировать расходы. 

Подводя итог, можно сделать вывод о том, что технологии искусственного интеллекта в клиент-
ской поддержке являются эффективным инструментом повышения качества обслуживания и оптими-
зации затрат. Однако их успешное применение требует комплексного подхода, включающего каче-
ственную подготовку данных, продуманную архитектуру системы, интеграцию с существующими ин-
формационными системами и системное управление возникающими рисками. 
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Аннотация. В статье рассматривается проблема когнитивных искажений в обучающих данных, исполь-
зуемых для построения предиктивных моделей поддержки управленческих решений. Проанализирова-
ны основные источники смещений: ошибки отбора, исторические предубеждения, несовершенство 
процедур разметки и измерения. Систематизированы методы выявления искажений — от классическо-
го статистического анализа распределений и расчёта Population Stability Index до продвинутых техник 
вроде состязательной валидации и аудита справедливости. Основное внимание уделено практическим 
стратегиям нейтрализации смещений: перевзвешиванию обучающих примеров, аугментации данных, 
регуляризации, состязательному обучению и посткалибровке порогов принятия решений. На конкрет-
ном примере задачи кредитного скоринга продемонстрировано, как применение дебайасинга повышает 
полноту выявления дефолтов для слабо представленных групп без существенной потери общей точ-
ности. Сформулированы рекомендации по интеграции процедур обнаружения и коррекции искажений в 
аналитический конвейер разработки. 
Ключевые слова: когнитивные искажения, смещение данных, предиктивные модели, управленческие 
решения, дебайасинг, справедливость алгоритмов, состязательная валидация, перевзвешивание вы-
борки. 
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Abstract. The article discusses the problem of cognitive biases in the training data used to build predictive 
models for supporting managerial decisions. The main sources of biases are analyzed: selection errors, histor-
ical prejudices, and imperfections in labeling and measurement procedures. The article systematizes methods 
for detecting biases, from classical statistical analysis of distributions and calculation of the Population Stability 
Index to advanced techniques such as adversarial validation and fairness audits. The main focus is on pract i-
cal strategies for mitigating biases, such as reweighting training examples, data augmentation, regularization, 
adversarial training, and post-calibration of decision thresholds. Using the specific example of credit scoring, 
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we demonstrate how the use of debiasing improves the completeness of default detection for underrepresent-
ed groups without significantly compromising overall accuracy. We also provide recommendations for integrat-
ing bias detection and correction procedures into the analytical development pipeline. 
Keywords: cognitive biases, data bias, predictive models, management decisions, debiasing, algorithm fair-
ness, adversarial validation, and sample reweighting. 

 
Когда говорят о предиктивной аналитике в менеджменте, обычно на первый план выходят метри-

ки точности — дескать, чем выше AUC или ниже среднеквадратичная ошибка, тем полезнее модель 
для бизнеса. Однако в тени остаётся куда более коварная проблема: данные, на которых эти модели 
обучаются, далеко не всегда отражают реальность без искажений. Когнитивные смещения, привнесён-
ные человеком на этапах сбора, разметки и интерпретации данных, превращают даже самую техниче-
ски совершенную модель в источник систематических ошибок. Особенно остро это ощущается в управ-
ленческих задачах — от кредитного скоринга до планирования численности персонала, — где цена не-
объективного прогноза измеряется деньгами, репутацией, а иногда и судебными исками [1]. 

Цель данной работы — не просто перечислить известные типы смещений, но и предложить чита-
телю связную картину того, как эти искажения обнаруживать и устранять на разных этапах жизни моде-
ли. Мы сознательно уходим от канонического деления на «предобработку», «обучение» и «постобра-
ботку» как от жёсткой схемы и строим изложение вокруг логики принятия решений: увидели пробле-
му — диагностировали — подобрали инструмент. Такой подход, на наш взгляд, ближе к реальной прак-
тике аналитика, работающего с данными для управленческих нужд. 

 
Откуда берутся когнитивные искажения в данных 
Сама природа управленческих данных предполагает участие человека. Менеджеры определяют, 

какие показатели фиксировать, операторы колл-центров классифицируют обращения, эксперты вруч-
ную расставляют метки «благонадёжный заёмщик» или «рискованный контрагент». На каждом из этих 
шагов в данные просачиваются индивидуальные и коллективные предубеждения. 

Начнём с этапа формирования выборки. Ошибка отбора, или selection bias, пожалуй, самый рас-
пространённый гость в прикладных проектах. Предположим, компания строит модель прогнозирования 
текучести кадров на основе анкет уволившихся сотрудников. Те, кто ушёл молча, без заполнения 
опросника, автоматически исключаются из анализа, а вместе с ними — целый пласт мотивов и паттер-
нов поведения. В результате модель учится на искажённой картине и завышает значимость факторов, 
которые на самом деле характерны лишь для «разговорчивого» меньшинства [2]. Разновидность той 
же проблемы — историческое смещение. Если на протяжении десяти лет в компании существовала 
негласная практика не продвигать на руководящие должности сотрудников с определённым бэкграун-
дом, то данные о карьерных траекториях будут эту норму воспроизводить, а модель примет её как 
объективную закономерность. 

Не менее коварны искажения, вносимые при разметке. Допустим, три кредитных аналитика оце-
нивают одну и ту же заявку малого бизнеса. Один консервативен и склонен перестраховываться, вто-
рой, напротив, лоялен к предпринимателям из своего региона, третий же просто устал и ставит оценки 
наугад. В обучающем множестве появляется то, что называют observer bias — систематический пере-
кос, связанный с особенностями восприятия конкретных людей [3]. Если эту неоднородность не вы-
явить и не сгладить, модель обучится не столько оценивать кредитоспособность, сколько угадывать, 
кто из аналитиков скорее всего заполнял карточку. 

Отдельно стоит упомянуть ошибку измерения. Приборы и программные системы, которыми мы 
собираем данные, тоже небезупречны. Классический пример — веб-аналитика: пользователи, устано-
вившие блокировщики рекламы и трекеров, становятся «невидимыми» для систем сбора поведенче-
ских метрик. Если эти пользователи отличаются по своим потребительским привычкам от остальной 
аудитории, модель прогнозирования конверсии получит смещённое представление о рынке [4]. 
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Наконец, даже когда выборка собрана безукоризненно, а разметка выверена, искажения могут 
возникнуть из-за архитектуры самой модели или способа её обучения. Агрегационное смещение появ-
ляется, когда мы пытаемся описать единой формулой слишком разнородные сегменты. Например, мо-
дель оттока, обученная на всей клиентской базе телеком-оператора, может хорошо предсказывать по-
ведение массового сегмента, но совершенно «не понимать» корпоративных клиентов, чьи паттерны 
принципиально иные [5]. Исследователи из MTS AI в 2021 году справедливо замечали, что по-
настоящему опасны не сами по себе технические ошибки, а те смещения, которые разработчик не осо-
знаёт и, соответственно, не контролирует [6]. 

 
Как обнаружить скрытые перекосы 
Наивно полагать, что смещения в данных можно заметить невооружённым глазом. Даже грубый 

дисбаланс по какому-нибудь признаку иногда остаётся незамеченным до тех пор, пока модель не начи-
нает выдавать откровенно абсурдные прогнозы. Поэтому первое правило грамотного аналитика — не 
доверять интуиции, а проверять данные инструментально. 

Базовый, но весьма информативный инструмент — сравнение распределений. Строим гисто-
граммы или ядерные оценки плотности для ключевых признаков отдельно на обучающей и на тестовой 
выборках. Если кривые заметно расходятся, значит, где-то произошёл ковариативный сдвиг, и модель, 
обученная на одном распределении, окажется не готова к работе на другом. Для числовой оценки тако-
го расхождения применяют Population Stability Index (PSI). Практики эмпирически установили порог: 
значение PSI выше 0,25 — сигнал к тому, что распределение признака изменилось критически и требу-
ется более глубокий анализ причин [7]. Дополнительно можно использовать классические критерии со-
гласия вроде теста Колмогорова — Смирнова; они не дают ответа на вопрос «почему», но по крайней 
мере формально подтверждают наличие проблемы. 

Следующий уровень — аудит справедливости. Его цель — проверить, не дискриминирует ли мо-
дель определённые группы пользователей, выделяемые по защищённым признакам (пол, возраст, ре-
гион и т.п.). В отличие от академических работ, где метрики справедливости рассчитываются с пугаю-
щей математической строгостью, в прикладных проектах обычно ограничиваются более осязаемыми 
показателями. Например, сравнивают долю истинно положительных прогнозов (equal opportunity) для 
разных групп: если среди молодых заёмщиков модель правильно выявляет благонадёжных в 80% слу-
чаев, а среди пожилых — лишь в 55%, налицо систематическое смещение [8]. Чтобы убедиться, что 
наблюдаемая разница не случайна, применяют бутстрэп-процедуры или байесовские методы оценки 
доверительных интервалов. 

Весьма элегантный способ обнаружения скрытых смещений — состязательная валидация. Идея, 
предложенная несколько лет назад и с тех пор нашедшая широкое применение в индустрии, состоит в 
следующем: мы учим простой классификатор отличать объекты обучающей выборки от объектов тесто-
вой. Если классификатор успешно справляется с этой задачей (AUC заметно выше 0,5), значит, между 
выборками есть систематические различия, которые «настоящая» модель может неосознанно эксплуати-
ровать. Пороговые значения AUC в районе 0,6–0,7 уже считаются поводом для беспокойства [9]. 

Наконец, в крупных организациях, где поток данных не прекращается ни на минуту, разумно 
внедрять автоматизированные конвейеры мониторинга. Они сочетают проверку жёстких бизнес-правил 
(например, «сумма кредита не может быть отрицательной» или «возраст заёмщика не может превы-
шать 100 лет») с алгоритмами поиска аномалий — от правила трёх сигм до одноклассового SVM и изо-
лирующего леса. Если какая-то группа записей начинает систематически отклоняться от исторически 
сложившихся паттернов, конвейер поднимает тревогу, позволяя аналитику вмешаться до того, как ис-
кажение проникнет в обученную модель [10]. 

 
Стратегии нейтрализации: от грубой силы к тонкой настройке 
Обнаружив смещение, руководитель проекта неизбежно задаёт вопрос: «Что теперь с этим де-

лать?» Спектр возможных ответов широк, и выбор конкретного инструмента определяется природой 
смещения, доступными ресурсами и допустимой ценой вмешательства. 
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Самое прямолинейное решение — перевзвешивание примеров в обучающей выборке. Логика 
проста: объектам из недопредставленных или, наоборот, избыточно влиятельных групп присваиваются 
веса, обратно пропорциональные их доле в выборке или связанные с оценкой склонности (propensity 
score). В результате модель вынуждена уделять «неудобным» примерам больше внимания, а ложные 
корреляции теряют свою силу [6]. Это похоже на экзамен, где преподаватель сознательно задаёт 
больше вопросов по темам, которые студенты традиционно игнорируют, — не из вредности, а чтобы 
убедиться в реальном понимании предмета. Однако у перевзвешивания есть оборотная сторона: если 
в непредставленной группе слишком мало наблюдений, присвоение им высоких весов может сделать 
модель неустойчивой и чувствительной к отдельным выбросам. 

Более гибкий подход — аугментация данных. Вместо того чтобы механически размножать суще-
ствующие примеры, мы генерируем новые, искусственные, но правдоподобные записи, которые обо-
гащают обучающую выборку сценариями, слабо представленными в реальности. В компьютерном зре-
нии для этого давно применяют повороты, обрезание и цветовые искажения. В табличных же данных и 
в текстах приходится изобретать более хитрые методы. Так, алгоритм BiasAdv, предложенный в 2023 
году, генерирует примеры, конфликтующие с доминирующим смещением, путём внесения состяза-
тельных возмущений [11]. Представьте: у нас есть выборка, в которой почти все фотографии офисных 
сотрудников сделаны на светлом фоне. BiasAdv создаст синтетические изображения с тёмным фоном, 
чтобы модель не привязывалась к этому нерелевантному признаку. Похожий принцип работает и с 
табличными данными: искусственно варьируя значения признаков, можно заставить модель опираться 
на содержательные закономерности, а не на паразитные корреляции. 

Когда трогать исходные данные по каким-то причинам нельзя, на помощь приходят методы, 
встроенные в процесс обучения. Регуляризация — L1, L2, dropout — это универсальный инструмент 
борьбы с переобучением, который заодно ослабляет и влияние шумовых смещений, не позволяя мо-
дели слишком сильно «запоминать» конкретные примеры [12]. Более целенаправленную атаку на 
смещение ведёт состязательное обучение. К основной модели прикрепляется дополнительный клас-
сификатор, задача которого — предсказать значение защищённого признака (например, регион прожи-
вания клиента) на основе внутренних представлений, сформированных главной сетью. Главная модель 
обучается так, чтобы одновременно хорошо решать основную задачу и «запутывать» состязательного 
противника. В итоге скрытые представления становятся инвариантными относительно защищённого 
признака, а дискриминация — менее вероятной [13]. 

Интересное направление, активно обсуждаемое в последние пару лет, — управление глубиной 
нейронной сети как способ дебайасинга. Замечено, что неглубокие слои склонны извлекать семантиче-
ски осмысленные признаки, тогда как глубокие слои начинают цепляться за ложные корреляции и шу-
мовые паттерны. Метод DeNetDM, предложенный в 2024 году, динамически регулирует глубину сети в 
зависимости от этапа обучения, заставляя модель больше опираться на содержательные признаки 
[14]. Хотя этот подход пока не стал мейнстримом, сама идея «не давать модели слишком глубоко за-
думываться» звучит на удивление разумно. 

Если модель уже обучена и переобучать её нет возможности, остаётся постобработка. Самый 
простой рецепт — калибровка порогов принятия решений отдельно для каждой защищённой группы. 
Скажем, для молодых заёмщиков мы можем установить порог скоринга на уровне 0,6, а для пожи-
лых — на уровне 0,45, добиваясь тем самым равенства долей одобренных кредитов (demographic 
parity) [15]. Разумеется, этот приём не устраняет глубинное смещение, а лишь маскирует его проявле-
ния, но в условиях ограниченных ресурсов и жёстких сроков он нередко становится компромиссным 
решением. 

В реальных проектах, конечно, редко удаётся обойтись каким-то одним методом. Чаще всего ра-
бота строится как комбинация нескольких техник: например, сначала перевзвешивают выборку, затем 
обучают модель с регуляризацией и состязательной головой, а на финальном этапе подкручивают по-
роги для проблемных подгрупп. Такой ансамблевый подход обеспечивает более устойчивый результат, 
хотя и требует от аналитика определённого искусства в настройке всех компонентов. 
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Пример из практики: скоринг кредитных заявок 
Чтобы не быть голословными, рассмотрим конкретную задачу — прогнозирование дефолта по 

потребительским кредитам. Допустим, в нашем распоряжении исторические данные о 15 тысячах за-
ёмщиков: возраст, доход, трудовой стаж, кредитная история и факт погашения или дефолта. На пер-
вый взгляд, всё стандартно, но при детальном рассмотрении выясняется, что заёмщики младше 25 лет 
составляют лишь 9% выборки, хотя в реальной клиентской базе банка их доля превышает 20%. Это 
классический пример ошибки репрезентативности: молодёжь реже получала кредиты в прошлом имен-
но потому, что кредитные инспекторы негласно считали их менее благонадёжными, и теперь модель 
рискует унаследовать этот стереотип. (рисунок 1) 

 

 
Рис. 1. Сравнение распределений признака «возраст» в обучающей выборке и в генеральной 

совокупности клиентов банка 
 
Мы построили две модели градиентного бустинга. Первая обучалась на исходной несбалансиро-

ванной выборке без какой-либо коррекции. Вторая — после того, как записи заёмщиков младше 25 лет 
получили веса, обратно пропорциональные их доле, то есть примерно вдвое превышающие веса запи-
сей из доминирующей возрастной группы. Обе модели затем тестировались на репрезентативной вы-
борке, воспроизводящей реальное возрастное распределение (таблица 1). 

 
Таблица 1 

Сравнение качества двух моделей скоринга на репрезентативной тестовой выборке 

Модель ROC-AUC 
Точность 
(Precision) 

Полнота (Recall) F1-мера 

Базовая (без кор-
рекции) 

0,812 0,728 0,664 0,695 

Скорректированная 
(перевзвешивание) 

0,804 0,701 0,712 0,706 
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Цифры говорят сами за себя. Общая точность (ROC-AUC) у скорректированной модели даже 
чуть ниже — это плата за то, что базовая модель «подгонялась» под доминирующую возрастную груп-
пу и излишне оптимистично оценивала свои прогнозы на несбалансированной валидации. Зато полно-
та выросла с 0,664 до 0,712, что в задаче кредитного скоринга непосредственно означает: модель ста-
ла реже «пропускать» реальных неплательщиков. Особенно показательна разница в разрезе возраст-
ных групп(рисунок 2). 

 

 
Рис.  2. Сравнение полноты (Recall) выявления дефолтов  
для трёх возрастных сегментов до и после дебайасинга 

 
Для самой молодой группы полнота подскочила с 0,41 до 0,67. Иными словами, без коррекции 

модель «не замечала» почти 60% молодых заёмщиков, которые впоследствии допустили дефолт. При-
чина понятна: в исходной выборке таких примеров было слишком мало, и модель просто не научилась 
их распознавать. После перевзвешивания ситуация выправилась, хотя, справедливости ради, до идеа-
ла всё равно далеко — 0,67 это не 0,95. 

С управленческой точки зрения такой прирост полноты означает ощутимые деньги. Если банк 
ежемесячно выдаёт несколько тысяч кредитов и каждый непредсказанный дефолт обходится в сред-
нем в 150–200 тысяч рублей, то повышение выявляемости проблемных заёмщиков даже на несколько 
процентных пунктов даёт годовую экономию в десятки миллионов рублей. При этом сам факт примене-
ния дебайасинга имеет и репутационный аспект: банк демонстрирует, что его скоринговая система не 
дискриминирует молодёжь только потому, что «так сложилось исторически», а стремится к объектив-
ной оценке рисков. 

 
Практические рекомендации и выводы 
Проведённый анализ позволяет сформулировать несколько универсальных принципов, которые 

стоит взять на вооружение командам, разрабатывающим предиктивные модели для управленческих 
решений. 

Первое: относиться к данным скептически. Ни одна выборка не является идеально репрезента-
тивной, и лучше потратить время на предварительный аудит, чем переобучать модель после того, как 
смещение проявит себя на реальных решениях. Инструменты вроде PSI, гистограмм и состязательной 
валидации не требуют героических усилий, но дают много пищи для размышлений. 
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Второе: не ждать, пока проблема заявит о себе через жалобы клиентов или вопросы регулятора. 
Встраивание проверок справедливости в конвейер обучения модели — это не дань моде на «этичный 
искусственный интеллект», а прагматичный шаг, снижающий долгосрочные риски. 

Третье: не полагаться на единственный метод коррекции. Перевзвешивание выборки, аугмента-
ция, регуляризация, состязательное обучение и посткалибровка порогов работают лучше всего в ком-
бинации, и подбор оптимального сочетания — во многом искусство, требующее экспериментов и тесно-
го взаимодействия с экспертами предметной области. 

Наконец, важно помнить, что никакая техническая процедура не заменит здравого смысла. Мо-
дель не знает, что такое справедливость, — это понятие привносят люди, которые ставят задачу, вы-
бирают метрики и интерпретируют результаты. Поэтому финальная ответственность за объективность 
управленческого решения всегда лежит на руководителе, а предиктивная модель — лишь инструмент, 
помогающий ему видеть картину более ясно, без унаследованных предрассудков. 
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Развитие финансового рынка – одна из целей деятельности Банка России в соответствии 

с Федеральным законом «О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)». С 2013 года 
Банк России является мегарегулятором финансового рынка, то есть выполняет одновременно функции 
центрального банка и регулятора финансового рынка.  

Для обеспечения вклада в экономическое развитие России, содействия структурной трансфор-
мации экономики Банк России выделяет следующие среднесрочные цели политики по развитию фи-
нансового рынка: 
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1. Развитие современного финансового рынка для удовлетворения потребностей российской 
экономики в инвестициях для структурной трансформации и эффективных платежных механизмах; 

2. Укрепление доверия потребителя и инвестора к финансовому рынку через усиление его за-
щищенности, повышение финансовой грамотности и расширение доступности финансовых услуг для 
граждан и бизнеса, удовлетворение их потребностей в финансовых услугах; 

3. Обеспечение финансовой стабильности – бесперебойного функционирования финансового 
рынка, в том числе в условиях стресса, без негативных последствий для будущего устойчивого роста 
экономики [4. с. 13]. 

Основные приоритеты развития финансового рынка, обозначенные Банком России, сосредото-
чены на трех ключевых аспектах: создании современной инфраструктуры для финансирования струк-
турных изменений в экономике через инвестиции и надежные платежи, повышении доверия граждан и 
бизнеса за счет усиления защиты, финансового просвещения и доступности услуг, а также гарантиях 
стабильности рынка даже в кризисных ситуациях без ущерба для долгосрочного экономического про-
гресса. Эти цели взаимосвязаны и ориентированы на реальные нужды российской экономики, обеспе-
чивая ее устойчивый рост и адаптацию к вызовам. В итоге они формируют основу для эффективного 
вклада финансовой системы в общенациональное развитие. 

Российский финансовый рынок развивается по пяти основным направлениям, изложенным в 
официальном документе Банка России на 2026–2028 годы. Каждое из них ориентировано на решение 
конкретных задач экономики, с учетом вызовов вроде санкций и цифровизации. 

1. Создание условий для усиления роли финансового рынка в финансировании трансформа-
ции экономики при сохранении устойчивости финансового сектора 

Это направление фокусируется на расширении роли рынка в привлечении инвестиций для клю-
чевых проектов, сохраняя при этом устойчивость сектора. Оно подразумевает развитие рынка капита-
ла как альтернативного источника средств для бизнеса, повышение прозрачности IPO и привлекатель-
ности долгосрочных инструментов [3]. 

2. Защита прав потребителей финансовых услуг и инвесторов, повышение финансовой до-
ступности для граждан и бизнеса 

Здесь акцент на усилении охраны интересов потребителей и инвесторов, росте финансовой гра-
мотности и упрощении доступа к услугам для населения и компаний. Это включает меры по предот-
вращению мошенничества и расширению сервисов в регионах [4]. 

3. Цифровизация финансового рынка и развитие платежной инфраструктуры 
Направление предполагает внедрение инноваций, совершенствование цифровых платформ и 

платежных систем для повышения скорости и безопасности операций. Планируется развитие инфра-
структуры для новых технологий, включая блокчейн и мобильные сервисы. 

4. Развитие системы внешнеторговых платежей и расчетов 
Цель — создание надежных механизмов для международных операций в рублях и альтернатив-

ных валютах, снижение зависимости от западных систем. Это включает партнерства с дружественны-
ми странами и новые платежные каналы. 

5. Обеспечение финансовой стабильности 
Обеспечение бесперебойной работы рынка в стрессовых условиях через мониторинг рисков, 

стресс-тесты и превентивные меры. Банк России будет анализировать системные угрозы для предот-
вращения кризисов [1]. 

Ниже на таблице 1 представлены основные векторы развития финансового рынка с фокусом на 
новые акценты вроде международных расчетов и инноваций, без дублирования ранее описанного текста. 

Цели и направления развития финансового рынка, представленные выше учитывают актуальные 
задачи социально-экономического развития страны, текущие тенденции и вызовы на финансовом рын-
ке. Достижению каждой из трех целей способствует работа сразу по нескольким направлениям. Для 
мониторинга движения к реализации этих целей развития финансового рынка Банк России ориентиру-
ется на набор комплексных агрегированных индикаторов, представленных в таблице 2. 
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Таблица 1 
Основные векторы развития финансового рынка 

Вектор Ключевые акценты 

Поддержка экономических изме-
нений 

Развитие облигаций для инфраструктуры, зеленых проектов и 
экспорта, с контролем рисков 

Охрана интересов участников Упрощение процедур жалоб, стандарты раскрытия информации, 
программы обучения 

Технологическое обновление Переход на цифровой рубль, кибербезопасность платежей 

Международные операции Расширение СПФС, двусторонние соглашения, инструменты 
хеджирования валют 

Системная устойчивость Моделирование кризисов, резервы ликвидности, надзор за некре-
дитными организациями. 

Составлено автором: [4] 
 

Таблица 2 
Агрегированные индикаторы мониторинга состояния и развития финансового рынка 

№ Индикаторы 
Значение за 

2025 год 

1. Отношение активов финансовых организаций к ВВП, % 129,9 

2. Отношение капитализации фондового рынка к ВВП, % 24,1 

3. Доля долгосрочных сбережений граждан в общем объеме их сбережений, % 37,1 

4. Уровень цифровизации финансовых услуг для физических лиц, % 88,5 

5. Уровень цифровизации финансовых услуг для юридических лиц, % 91,7 

6. Композитный индекс удовлетворенности населения работой финансовых органи-
заций, финансовыми продуктами (услугами) и каналами предоставления финан-

совых услуг, баллов 

56,6 

Источник: [4. с. 107] 
 
Индикатор 1 используется для оценки результативности решения задачи по финансированию 

трансформации российской экономики с участием финансовых организаций. 
Индикатор 2 используется для оценки доли фондовой капитализации в структуре экономики — то 

есть измеряет, какую часть ВВП представляет собой суммарная рыночная стоимость акций. Это позво-
ляет судить о степени развития и роли рынка капитала в финансировании долгосрочных инвестиций и 
о готовности компаний привлекать средства через выпуски акций. 

Индикатор 3 используется для оценки удлинения горизонта вложений населения — то есть фик-
сирует, насколько граждане переводят сбережения в долгосрочные инструменты (пенсионные накоп-
ления, долгосрочные депозиты, инвестиционные счета и пр.).  

Индикатор 4 используется для оценки уровня цифровизации финансовых продуктов — то есть 
измеряет степень внедрения цифровых сервисов и инструментов в банках, страховых компаниях и на 
финансовых платформах (мобильные и онлайн-банкинг, цифровые брокерские сервисы).  

Индикатор 5 применяется для оценки цифровизации платёжной инфраструктуры и сервисов — 
то есть фиксирует охват и эффективность электронных платёжных инструментов. Он отражает ско-
рость, надёжность и безопасность платежей, уровень их интеграции в повседневную экономическую 
деятельность, а также влияние на снижение транзакционных издержек и расширение доступа к безна-
личным расчётам. 

Индикатор 6 отражает удовлетворенность населения работой финансовых организаций, финан-
совыми продуктами (услугами) и каналами предоставления финансовых услуг. 

Банк России не фиксирует точных числовых ориентиров по индикаторам — они для него индика-
тивные. Финансовый рынок сложён и многогранен, он постоянно меняется. Причины: действия участ-
ников рынка, а также экономические, технологические и другие факторы, которые Банк России и Пра-
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вительство РФ не контролируют напрямую. Если скорость изменений растёт, то зафиксировать строгие 
количественные значения по индикаторам станет проблематично: это может нарушить работу рыноч-
ных механизмов, сделать политику регулятора менее гибкой, уменьшить скорость реакции на новые 
вызовы. В худшем случае — перегрев рынка и появление пузырей [4. с. 107]. 

Стратегия развития российского финансового рынка на 2026–2028 годы, представленная Банком 
России, предлагает комплексный план действий, который интегрирует финансирование ключевых эко-
номических трансформаций с мерами по защите участников рынка, цифровизацией и обеспечением 
стабильности. Документ подчеркивает переход к внутренним источникам капитала, развитию рынка 
облигаций для инфраструктурных и экспортных проектов, а также внедрению цифрового рубля и от-
крытых API для банковских сервисов, что позволит снизить внешние риски и повысить эффективность 
платежей. 

В условиях геополитических вызовов приоритеты фокусируются на независимости расчетов че-
рез СПФС и партнерства с дружественными странами, параллельно усиливая финансовую грамот-
ность населения и бизнеса. Прогнозируемый эффект — рост вклада сектора в ВВП на 5–7% к 2030 году 
за счет устойчивого кредитования и инноваций, без ущерба для стабильности даже в стрессовых сце-
нариях. 
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Аннотация: Статья посвящена проблеме обеспечения экономической безопасности региона в услови-
ях перехода к инвестиционно-инновационной модели развития сферы услуг. На основе анализа науч-
ных источников и материалов профильных научных мероприятий выявлена специфика угроз экономи-
ческой безопасности, характерных для сферы услуг (репутационные риски, сезонность, преобладание 
малого и микробизнеса, дефицит квалифицированных кадров). Разработана и обоснована классифи-
кация инструментов обеспечения экономической безопасности региона, включающая пять групп: стра-
тегические (институциональные), финансово-инвестиционные, организационно-управленческие, ин-
формационно-аналитические и социальные (кадровые). Предложен пошаговый алгоритм реализации 
инструментов, включающий этапы диагностики, целеполагания, планирования, реализации, монито-
ринга и корректировки. Определены сквозные механизмы реализации (государственно-частное парт-
нерство, проектное финансирование через институты развития, кластерный подход) и разработаны 
специализированные механизмы для сферы услуг (репутационный мониторинг, диверсификация се-
зонной нагрузки, адаптация финансовых инструментов под МСП). Перспективы применения предло-
женных механизмов рассмотрены на примере Республики Башкортостан. Результаты исследования 
могут быть использованы региональными органами власти при разработке стратегий социально-
экономического развития и государственных программ поддержки сферы услуг, а также предприятиями 
сферы услуг при построении систем управления рисками. 
Ключевые слова: экономическая безопасность региона, инвестиционно-инновационная модель, сфе-
ра услуг, инструменты обеспечения безопасности, риски, государственно-частное партнерство, кла-
стерный подход, Республика Башкортостан. 
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Abstract: The article addresses the problem of ensuring regional economic security in the context of the tran-
sition to an investment-innovative model of service sector development. Based on the analysis of scientific 
sources and materials from specialized scientific events, the specific threats to economic security characteris-
tic of the service sector are identified (reputational risks, seasonality, the predominance of small and micro-
businesses, and the shortage of qualified personnel). A classification of instruments for ensuring regional eco-
nomic security is developed and substantiated, comprising five groups: strategic (institutional), financial-
investment, organizational-managerial, informational-analytical, and social (human resources). A step-by-step 
algorithm for the implementation of instruments is proposed, including the stages of diagnostics, goal-setting, 
planning, implementation, monitoring, and adjustment. Cross-cutting implementation mechanisms (public-
private partnership, project financing through development institutions, and the cluster approach) are identi-
fied, and specialized mechanisms for the service sector (reputational monitoring, seasonal load diversification, 
adaptation of financial instruments for SMEs) are developed. The prospects for applying the proposed mecha-
nisms are considered on the example of the Republic of Bashkortostan. The research results can be used by 
regional authorities in the development of socio-economic development strategies and state programs for sup-
porting the service sector, as well as by service sector enterprises in building risk management systems. 
Key words: regional economic security, investment-innovative model, service sector, security instruments, 
risks, public-private partnership, cluster approach, Republic of Bashkortostan. 

 
В условиях структурной трансформации российской экономики, усиления внешних ограничений и 

необходимости достижения технологического суверенитета проблема обеспечения экономической без-
опасности регионов приобретает особую остроту [2, 4]. Традиционные подходы к безопасности, ориен-
тированные преимущественно на промышленность и сырьевой сектор, недостаточно учитывают спе-
цифику сферы услуг, которая во многих регионах становится драйвером занятости, инвестиций и инно-
ваций [3]. 

В научной литературе и практике стратегического планирования сохраняется разрыв между декла-
рируемым переходом к инвестиционно-инновационным моделям регионального развития и реальным 
инструментарием оценки и обеспечения экономической безопасности при реализации таких моделей [1]. 

В связи с этим в статье обосновываются и систематизируются инструменты обеспечения эконо-
мической безопасности региона при реализации инвестиционно-инновационной модели развития сфе-
ры услуг. Методологическую основу исследования составляет системная экономическая теория, раз-
виваемая в трудах Г.Б. Клейнера [7]. Для этого уточняется содержание угроз экономической безопас-
ности региона, возникающих при реализации инвестиционно-инновационных проектов в сфере услуг, 
классифицируются инструменты нивелирования этих угроз по этапам инвестиционно-инновационного 
цикла, а также предлагаются механизмы адаптации риск-ориентированного подхода к сфере услуг. 

1. Теоретические основы исследования 
В системной парадигме, развиваемой в трудах Г.Б. Клейнера, регион рассматривается как объ-

ектная социально-экономическая система, обладающая пространственной определенностью и стре-
мящаяся к восполнению ресурсов и сохранению благоприятных условий функционирования [1, с. 345]. 
Экономическая безопасность региона, следуя логике В.К. Сенчагова, представляет собой состояние 
защищенности экономики региона от внутренних и внешних угроз, обеспечивающее устойчивое соци-
ально-экономическое развитие и реализацию национальных интересов [6]. Современные исследова-
ния акцентируют внимание на риск-ориентированном подходе: безопасность трактуется как способ-
ность предотвращать реализацию рисков, ведущих к отклонению от заданных целевых параметров 
развития [1, с. 135]. 

Инвестиционно-инновационная модель предполагает не просто рост инвестиций, а их направ-
ленность на создание и внедрение новых или усовершенствованных услуг, технологических и органи-
зационных инноваций. Применительно к сфере услуг это означает разработку и внедрение цифровых 
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платформ и сервисов (цифровизация гостиничных, транспортных, экскурсионных услуг), внедрение 
«зеленых» технологий и стандартов устойчивого развития, а также организационные инновации в 
управлении качеством и клиентским опытом. Как отмечается в научной литературе, инновационная 
деятельность в регионах России характеризуется значительной пространственной неравномерностью и 
требует учета отраслевой специфики [1, с. 151–153]. Сфера услуг, особенно в регионах с высоким ту-
ристско-рекреационным потенциалом, становится одним из приоритетных направлений для инвести-
ционно-инновационного развития. 

В отличие от промышленности, где ключевыми являются технологические и производственные 
риски, для сферы услуг характерны иные группы угроз (таблица 1). 

 
Таблица 1 

Характерные угрозы экономической безопасности региона при реализации инвестицион-
но-инновационных проектов в сфере услуг 

Группа угроз Конкретные проявления 

Рыночные 
Резкое изменение потребительского спроса, сезонность, усиление конку-

ренции (в т.ч. со стороны цифровых платформ) 

Институциональные 
Несовершенство нормативно-правовой базы, административные барьеры, 

коррупция при распределении инвестиций 

Инновационно-
технологические 

Высокая стоимость внедрения ИТ-решений, угрозы кибербезопасности, 
устаревание технологий 

Кадровые 
Дефицит квалифицированного персонала, отток кадров в другие сферы, 

низкая инновационная культура 

Инвестиционные 
Риск неокупаемости вложений, зависимость от внешнего финансирования, 

высокая стоимость заемного капитала 

Репутационные 
Негативные отзывы, информационные атаки (фейки), снижение доверия 

потребителей 

Источник: составлено автором по материалам XXV Всероссийского симпозиума «Стратеги-
ческое планирование и развитие предприятий» (ЦЭМИ РАН, 2024). 

 
В условиях цифровой трансформации сферы услуг меняется сам ландшафт экономической без-

опасности. Как отмечает Е.В. Заугарова, традиционные угрозы (финансовое мошенничество, недобросо-
вестная конкуренция) дополняются новыми: кибератаками (Ransomware, DDoS), утечками данных, алго-
ритмической дискриминацией и технологической зависимостью от иностранного программного обеспече-
ния и облачных платформ [11, с. 70–71]. В этих условиях возникает необходимость перехода от класси-
ческой модели экономической безопасности к концепции кибер-экономической безопасности (КЭБ), кото-
рая объединяет технологический (киберзащита), операционный (устойчивость) и стратегический (регуля-
торно-экономический) уровни. Особую актуальность данный подход приобретает для региональной сфе-
ры услуг, где цифровые платформы (агрегаторы такси, онлайн-бронирования, финтех-сервисы) создают 
сетевые риски, способные вызвать каскадный отказ во всей региональной экосистеме. 

Одним из ключевых институциональных барьеров, препятствующих развитию инновационной ак-
тивности в сфере услуг, выступает ограниченный доступ малых и средних предприятий к государствен-
ным программам поддержки. Как отмечают О.В. Мамателашвили и Р.Р. Байбурин, в Российской Федера-
ции наблюдается приоритет крупных государственных программ при одновременном затруднении досту-
па МСП к финансированию инновационных проектов, а также сохраняется нечеткость правового статуса 
интеллектуальной собственности, создаваемой в рамках государственных контрактов [12, с. 172]. 

Таким образом, экономическая безопасность региона при переходе к инвестиционно-
инновационной модели развития сферы услуг не может быть обеспечена традиционными инструмен-
тами индикативного планирования. Требуется разработка специализированного инструментария, учи-
тывающего многообразие рисков (рыночных, институциональных, кадровых, репутационных) и ориен-
тированного на этапы инвестиционно-инновационного цикла. 
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2. Классификация инструментов обеспечения экономической безопасности региона 
В соответствии с логикой системного подхода, представленной в работах Г.Б. Клейнера и других 

авторов, инструменты обеспечения экономической безопасности могут быть классифицированы по не-
скольким критериям: по этапам инвестиционно-инновационного цикла (прединвестиционный, инвести-
ционный, эксплуатационный), по типу управленческого воздействия (прямые и косвенные), по сфере 
применения (стратегические, финансово-экономические, организационно-управленческие, информаци-
онно-аналитические), а также по субъекту реализации (федеральные, региональные, муниципальные, 
корпоративные). Для целей настоящего исследования используется функционально-этапный подход, 
позволяющий увязать инструменты с конкретными стадиями инвестиционно-инновационного процесса. 

В таблице 2 представлена классификация, разработанная по результатам анализа научных ис-
точников по проблематике исследования. 

 
Таблица 2 

Инструменты обеспечения экономической безопасности региона 
 при реализации инвестиционно-инновационной модели развития сферы услуг 

Группа инструментов Содержание Этап применения 

Стратегические (институ-
циональные) 

Формирование нормативно-правовой сре-
ды, стратегическое планирование, институ-

ты развития 
Прединвестиционный 

Финансово-
инвестиционные 

Прямая и косвенная финансовая поддерж-
ка, налоговое стимулирование, кредитные 

механизмы 
Инвестиционный 

Организационно-
управленческие 

Управление рисками, проектное управле-
ние, мониторинг и контроль 

Все этапы 

Информационно-
аналитические 

Цифровые технологии, анализ данных, про-
гнозирование, обратная связь 

Все этапы, особенно экс-
плуатационный 

Социальные (кадровые) 
Развитие человеческого капитала, подго-

товка кадров, социальное партнерство 
Прединвестиционный, экс-

плуатационный 

Источник: составлено автором по результатам обобщения научных данных. 
 

Сфера услуг (туризм, общепит, бытовые услуги) имеет особенности, которые необходимо учиты-
вать при выборе инструментов. Высокая роль нематериальных активов (репутация, бренд, клиентский 
опыт) требует усиления репутационных инструментов: мониторинга отзывов, антикризисных PR-
коммуникаций, страхования репутационных рисков. Сезонность и зависимость от внешних факторов 
(пандемии, санкции, погода) обусловливают необходимость развития инструментов диверсификации: 
круглогодичных программ, межсезонных тарифов, страхования отмены мероприятий. Преобладание 
малого и микробизнеса требует адаптации финансовых инструментов под МСП: микрокредитования, 
гарантийной поддержки (зонтичные поручительства), упрощенного доступа к субсидиям. Цифровая 
трансформация услуг (агрегаторы, онлайн-бронирование) предполагает внедрение инструментов ки-
бербезопасности и защиты персональных данных, стандартизацию цифровых платформ. Развитие 
цифрового суверенитета, включающего контроль над данными и развитие отечественной сетевой ин-
фраструктуры, является необходимым условием для защиты информации в сфере услуг. Как показы-
вают исследования, доля российских серверов в корпоративном сегменте достигла 75% в 2024 году, 
что снижает зависимость от иностранных поставщиков и повышает устойчивость цифровых серви-
сов [12, с .35]. 

Территориальная привязка сферы услуг делает актуальным использование инструментов кла-
стерного развития (туристско-рекреационные кластеры) и особых экономических зон туристского типа. 

Эффективность инструментов безопасности напрямую зависит от зрелости системы управления 
рисками на предприятии и в регионе. Выделяют три уровня зрелости: «частичный» (несистемная рабо-
та с рисками, реактивное управление), «интегрированный» (регулярная идентификация и оценка рис-
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ков, наличие нормативной базы) и «риск-ориентированный» (встраивание управления рисками во все 
бизнес-процессы и стратегическое планирование). Для сферы услуг, где преобладают малые предпри-
ятия, целевым является переход от «частичного» к «интегрированному» уровню при методической 
поддержке региональных институтов развития [1, с. 517–520]. 

Таким образом, обеспечение экономической безопасности региона при реализации инвестицион-
но-инновационной модели развития сферы услуг требует применения комплекса инструментов пяти 
групп: стратегических, финансово-инвестиционных, организационно-управленческих, информационно-
аналитических и социальных. Специфика сферы услуг (высокая роль репутации, сезонность, преобла-
дание МСП, цифровизация) обуславливает необходимость адаптации этих инструментов с учетом от-
раслевых особенностей и уровня зрелости риск-менеджмента. 

3. Механизмы реализации инструментов обеспечения экономической безопасности региона 
На основе подходов к стратегическому планированию, представленных в научной литературе, 

можно выделить шесть последовательных этапов внедрения инструментов обеспечения экономиче-
ской безопасности (таблица 3). 

 
Таблица 3 

Алгоритм реализации инструментов обеспечения экономической безопасности региона 

Этап Содержание Инструментальное обеспечение 

Диагностика 
Оценка текущего уровня экономической 
безопасности региона, выявление уяз-

вимостей сферы услуг 

Методика оценки зрелости системы управ-
ления рисками; пространственный анализ 

социально-экономического потенциала 

Целеполага-
ние 

Определение целевых показателей 
безопасности с учетом отраслевой спе-

цифики 

Декомпозиция и каскадирование стратеги-
ческих целей; система сбалансированных 

показателей 

Планирование 
Формирование портфелей инвестици-

онно-инновационных проектов с учетом 
риск-профиля 

Модели оптимального стимулирования ин-
вестора; государственная поддержка 

НИОКР 

Реализация 
Непосредственное внедрение проектов 

с применением механизмов господ-
держки 

Финансовые инструменты (субсидии, 
льготное кредитование); институты разви-

тия 

Мониторинг 
Отслеживание индикаторов безопасно-

сти, раннее выявление угроз 

Цифровые двойники и информационно-
аналитические системы; анализ больших 

данных 

Корректиров-
ка 

Адаптация инструментов при изменении 
внешних условий 

Адаптивное управление; обратная связь и 
организационное обучение 

Источник: составлено автором по результатам обобщения научных данных. 
 

Помимо поэтапного алгоритма, выделяются сквозные механизмы, пронизывающие все этапы и 
группы инструментов. 

Механизм государственно-частного партнерства (ГЧП). ГЧП является ключевым механизмом со-
гласования интересов государства и бизнеса при реализации крупных инвестиционных проектов. При-
менительно к сфере услуг этот механизм может реализовываться через концессионные соглашения в 
сфере туристской инфраструктуры (строительство гостиниц, санаториев, туристических кластеров), 
специальные инвестиционные контракты (СПИК) для создания инновационных сервисов и цифровых 
платформ, а также создание особых экономических зон (ОЭЗ) туристско-рекреационного типа с льгот-
ным режимом налогообложения [1, с. 70–79]. 

Механизм проектного финансирования через институты развития. Деятельность ВЭБ.РФ и «Фаб-
рики проектного финансирования» представляет собой важный механизм поддержки приоритетных 
отраслей. Для сферы услуг этот механизм может быть задействован через субсидирование процент-
ных ставок по инвестиционным кредитам на модернизацию объектов туристской инфраструктуры, зон-
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тичные поручительства АО «Корпорация МСП» для малых гостиниц и туристических агентств, а также 
льготные займы на цифровую трансформацию сферы услуг (внедрение систем онлайн-бронирования, 
CRM и т.п.) [1, с. 158–161]. 

Механизм кластерного развития. Анализ зарубежного и российского опыта кластеризации пока-
зывает, что кластерный подход позволяет повысить конкурентоспособность и устойчивость сферы 
услуг. Основные элементы механизма включают формирование туристско-рекреационных кластеров с 
объединением гостиниц, туроператоров, транспортных компаний, объектов показа; создание цифровых 
платформ кластерного взаимодействия для обмена информацией и координации участников; а также 
интеграцию кластеров в международные сети сотрудничества [1, с. 260–267]. 

Учитывая специфику сферы услуг (высокая роль репутации, сезонность, преобладание малого биз-
неса, цифровизация), можно предложить ряд специализированных механизмов, дополняющих общие. 

Механизм репутационного мониторинга и антикризисного PR. На основе исследований о влиянии 
цифровых новостей (в том числе фейковых) на человеческий капитал и потребительское поведение 
предлагается создание региональных систем мониторинга отзывов и упоминаний в социальных сетях и 
на туристических платформах, разработка протоколов антикризисных коммуникаций для оперативного 
реагирования на негативные информационные волны, а также внедрение стандартов качества обслу-
живания, верифицированных независимыми ассоциациями. 

Механизм диверсификации и сглаживания сезонности. Специфический для туризма и гостинич-
ного сервиса риск — сезонность. Механизмы его снижения включают развитие программ лояльности и 
межсезонных тарифов, формирование круглогодичных туристских продуктов (деловой, конгрессный, 
событийный, медицинский туризм), что соответствует приоритетным направлениям, обозначенным в 
Стратегии развития туризма в Российской Федерации на период до 2035 года [5], а также страхование 
отмены мероприятий и форс-мажорных обстоятельств как обязательный элемент инвестиционных 
проектов. 

Механизм адаптации финансовых инструментов под МСП в сфере услуг. Учитывая, что боль-
шинство предприятий сферы услуг относятся к малому и микробизнесу, необходимы микрокредитова-
ние с упрощенной процедурой и плавающей ставкой, гарантийная поддержка (зонтичные поручитель-
ства) при недостаточности залоговой базы, а также грантовая поддержка инновационных стартапов в 
сфере услуг (мобильные приложения для туристов, платформы бронирования локальных экскурсий и 
т.п.). Как отмечают Н.Е. Егорова, А.М. Смулов и Е.А. Королева, трансформация модели взаимодей-
ствия малых предприятий и банков на основе повышения уровня доверия является необходимым 
условием для расширения доступа субъектов МСП к кредитным ресурсам и снижения транзакционных 
издержек [8]. 

При этом, как отмечают А.А. Никитина, Э.В. Дубинина и Р.А. Гильмутдинова, анализ показателей 
инвестиционной безопасности Республики Башкортостан выявил наличие ряда угроз: низкий уровень 
развития научно-технической сферы, высокая степень износа основных фондов, низкие темпы их об-
новления, а также недостаточный объем инвестиций в НИОКР [9, с. 95]. 

Перспективы применения предложенных механизмов рассмотрены на примере Республики Баш-
кортостан. Регион обладает значительным туристско-рекреационным потенциалом (природные объек-
ты, бальнеологические ресурсы, культурно-историческое наследие), однако сталкивается с типичными 
проблемами: сезонность спроса, недостаточная цифровизация малых гостиниц, дефицит квалифици-
рованных кадров. Для Республики Башкортостан предлагаются следующие механизмы: формирование 
круглогодичного событийного календаря и создание конгресс-бюро для диверсификации турпродуктов; 
льготное кредитование по республиканской программе поддержки МСП и субсидирование внедрения 
систем онлайн-бронирования; развитие туристско-рекреационного кластера «Башкирское Зауралье»; 
создание при Министерстве предпринимательства и туризма РБ системы мониторинга и оперативного 
реагирования на жалобы туристов; программы целевой подготовки кадров для сферы услуг на базе 
вузов РБ. 

В качестве примеров реализуемых инвестиционных проектов в сфере туризма авторы приводят 
создание туристического комплекса на территории геопарка «Янган-тау» (Салаватский район) с объе-
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мом инвестиций 36 млн рублей и туристической базы отдыха «Тихая гавань» на побережье озера Мул-
даккуль (Абзелиловский район) [9, с. 91–92]. 

Проводимая в Республике Башкортостан инвестиционная политика уже демонстрирует положи-
тельные результаты. Как отмечают Ф.Ф. Байрушина и А.А. Безрукова, по итогам 2024 года объём инве-
стиций в основной капитал региона достиг 783,8 млрд рублей с приростом 9,7%, а инвестиции на душу 
населения составили около 190 тысяч рублей. По состоянию на 1 ноября 2025 года в перечень приори-
тетных инвестиционных проектов Республики Башкортостан включено 392 проекта общим объёмом 
инвестиций 858,3 млрд рублей с созданием 29 288 новых рабочих мест. Реализация данных проектов, 
охватывающих промышленность, агропромышленный комплекс, логистику и информационные техно-
логии, формирует основу для диверсификации экономики региона и снижения зависимости от конъюнк-
туры сырьевых рынков [10, с. 56-57]. 

Любая система управления рисками сама подвержена рискам недостаточной зрелости и неэф-
фективности. При внедрении предлагаемых механизмов возможны бюрократические риски (медленное 
принятие решений, избыточные согласования), финансовые риски (недостаточное бюджетное финан-
сирование, нецелевое использование средств), организационные риски (отсутствие координации меж-
ду ведомствами, дублирование функций) и информационные риски (неполнота или недостоверность 
данных для мониторинга). Путями их минимизации выступают цифровизация административных про-
цедур, внедрение механизмов ГЧП, создание проектных офисов и межведомственных рабочих групп, 
развитие региональных информационных систем и их интеграция с федеральными базами данных. 

Таким образом, реализация инструментов обеспечения экономической безопасности региона при 
переходе к инвестиционно-инновационной модели развития сферы услуг требует системного алгорит-
ма, включающего этапы диагностики, целеполагания, планирования, реализации, мониторинга и кор-
ректировки. Ключевыми сквозными механизмами выступают государственно-частное партнерство, 
проектное финансирование через институты развития и кластерный подход. Специфика сферы услуг 
обуславливает необходимость разработки специализированных механизмов репутационного монито-
ринга, диверсификации сезонной нагрузки и адаптации финансовых инструментов под потребности 
малого и микробизнеса. Предложенный инструментарий на примере Республики Башкортостан демон-
стрирует практическую применимость и позволяет выявить зоны дальнейшего совершенствования. 

 
Заключение 
В работе уточнена специфика угроз экономической безопасности региона при реализации инве-

стиционно-инновационных проектов в сфере услуг. Для сферы услуг характерны высокие репутацион-
ные риски в цифровой среде, сезонные колебания спроса, преобладание малого и микробизнеса и вы-
сокая зависимость от человеческого капитала. Выделены пять групп инструментов обеспечения эконо-
мической безопасности: стратегические (институциональные), финансово-инвестиционные, организа-
ционно-управленческие, информационно-аналитические и социальные (кадровые), реализуемые в 
рамках пошагового алгоритма, включающего диагностику, целеполагание, планирование, реализацию, 
мониторинг и корректировку. 

Ключевыми механизмами реализации выступают государственно-частное партнерство, проект-
ное финансирование через институты развития и кластерное развитие, а специализированными меха-
низмами для сферы услуг — репутационный мониторинг, диверсификация сезонной нагрузки и адапта-
ция финансовых инструментов под потребности малого и среднего бизнеса. Возможность применения 
предложенных механизмов рассмотрена на примере Республики Башкортостан. 

Результаты работы могут быть использованы органами государственной власти субъектов Рос-
сийской Федерации при разработке стратегий социально-экономического развития, формировании си-
стем мониторинга экономической безопасности и проектировании институтов развития, а также пред-
приятиями сферы услуг при построении систем управления рисками. Дальнейшие исследования целе-
сообразно направить на разработку системы отраслевых показателей экономической безопасности для 
сферы услуг, сравнение эффективности различных инструментов в регионах и применение методов 
искусственного интеллекта для прогнозирования рисков. 
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Аннотация. В статье обоснована роль учёта падежа скота для экономической эффективности, ветери-
нарного благополучия и селекции. Проанализированы основные проблемы, снижающие достоверность 
учёта: отсутствие единых стандартов, человеческий фактор, низкая цифровизация хозяйств, несовер-
шенство нормативной базы. Показаны последствия некачественной регистрации падежа – искажение 
данных о поголовье, эпизоотическая слепота, финансовые потери. Предложены пути совершенствования 
учёта: внедрение RFID-технологий, унификация отчётности и повышение квалификации персонала. 
Ключевые слова: аудит падежа скота, учёт в животноводстве, экономические потери, бухгалтерские 
проводки, налоговые риски, ЕСХН, формы СП-54, СП-55. 
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Abstract. This article substantiates the role of livestock mortality records for economic efficiency, veterinary 
welfare, and breeding. The main issues that reduce the reliability of records are analyzed: the lack of uniform 
standards, human error, low digitalization of farms, and an inadequate regulatory framework. 
Keywords: livestock mortality audit, livestock records, economic losses, accounting entries, tax risks, unified 
agricultural tax, forms SP-54 and SP-55. 

 
Животноводство – стратегическая отрасль сельского хозяйства, обеспечивающая население 

продуктами питания (мясо, молоко), а промышленность – сырьём. Одним из критических показателей, 
влияющих на рентабельность и устойчивость животноводческих хозяйств, является уровень падежа 
скота. Даже незначительное, на первый взгляд, увеличение гибели животных приводит к прямым эко-
номическим потерям (утраченная продукция, затраты на выращивание, утилизация), а также косвен-
ным – снижение генетического потенциала стада, нарушение планов воспроизводства, рост себестои-
мости единицы продукции. 
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Однако ключевая проблема заключается не только в самом факте падежа, но и в том, насколько 
полно, точно и своевременно он отражается в учётных системах. Отсутствие прозрачного, стандарти-
зированного и зачастую цифрового учёта порождает несколько серьёзных последствий: 

1. Экономические – искажение данных о реальных потерях мешает принятию управленческих 
решений, инвестиций в биозащиту и коррекции технологий содержания. 

2. Ветеринарные и эпизоотологические – недостаточные сведения о падеже животных создает 
неполноту данных о реальном уровене инфекционных и незаразных заболеваний, что препятствует 
мониторингу вспышек опасных заболеваний и создаёт угрозу для соседних хозяйств и регионов. 

3. Статистические – отчётность органов государства и прогнозы производства продукции жи-
вотноводства будут искажены, таким образом будут приняты ошибочные решениям отраслевых мини-
стерств и ведомств. 

4. Племенные – без точного учёта падежа животных правильно оценить устойчивость линий и 
кроссов к стрессам и болезням не представляется возможным и затормаживает селекцию. 

Цель статьи – выявить важность проблемы учёта падежа скота в современных организациях 
сельского хозяйства, аргументировать значение для эффективного управления, предложить способы с 
целью улучшения достоверности данных для учёта 

Падёж сельскохозяйственных животных представляет собой их непроизводительное выбытие в 
результате болезней, травм, стихийных бедствий или иных причин. Наряду с этим законодательство 
выделяет понятие вынужденного убоя, осуществляемого в порядке, установленном ветеринарными 
правилами. С 1 сентября 2025 года в Федеральный закон № 260-ФЗ вводится обобщающее понятие 
«утраты (гибели) сельскохозяйственных животных», которое объединяет падёж, убой (уничтожение) и 
изъятие для целей уничтожения [2, ст. 1]. Эти терминологические уточнения важны для единообразно-
го применения норм в сфере бухгалтерского учёта, налогообложения и ветеринарного контроля. 

Базовые требования к учёту животных установлены постановлением Правительства РФ от 5 ап-
реля 2023 г. № 550, которым утверждены Правила осуществления учёта животных, перечень видов, 
подлежащих маркированию, а также сроки постановки на учёт [5, п. 2–4]. В марте 2025 года в указанное 
постановление внесены изменения: в частности, способ маркирования и учёта овец и коз заменён на 
индивидуальный, а срок их учёта перенесён на 1 декабря 2025 года [5]. Также отменена необходимость 
индивидуального маркирования племенных пушных зверей. Учёт осуществляется в компоненте «Хор-
риот» федеральной государственной информационной системы «ВетИС» Россельхознадзора [6, п. 3]. 

В зависимости от категории животных применяются различные счета учёта. Молодняк, скот на от-
корме и нагуле, а также взрослые животные, принятые от населения для продажи, учитываются на счёте 
11 «Животные на выращивании и откорме». При падеже балансовая стоимость таких животных списыва-
ется проводкой Дебет 94 «Недостачи и потери от порчи ценностей» – Кредит 11. Если установлено ви-
новное лицо, сумма потерь относится на счёт 73 «Расчёты с персоналом по прочим операциям» с после-
дующим взысканием, причём виновный обязан возместить не только балансовую, но и рыночную стои-
мость животного. При отсутствии виновных лиц потери в пределах утверждённых норм включаются в се-
бестоимость продукции (счёт 20), а сверхнормативные потери относятся на прочие расходы (счёт 91) 

Взрослый продуктивный и рабочий скот, учитываемый на счёте 01 «Основные средства», при 
падеже списывается через субсчёт выбытия. Остаточная стоимость такого животного, погибшего по 
вине работников, относится на счёт 94, а при гибели в результате стихийных бедствий или эпизоо-
тий — непосредственно на финансовые результаты (счёт 91‑2). Шкуры, рога, копыта и иные продукты, 
полученные от павших животных, приходуются как материалы по цене возможного использования или 
продажи (Дебет 10 — Кредит 91‑1). 

На практике даже при правильно оформленном факте падежа возникают ошибки, ведущие к до-
начислению налогов.  

Убой животных и птицы оформляется актом на выбытие животных и птицы (забой, прирезка, па-
деж) СП-54. Продукты убоя, а также используемые продукты падежа животных (мясо, кожи и др.) сда-
ются ежедневно на склад по накладной внутрихозяйственного назначения, копия которой с распиской 
кладовщика, принявшего продукцию, прилагается к акту на выбытие животных и птицы. 
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Таблица 1 
Проводки при падеже скота 

Операция Сумма Дебет Кредит Первичный учётный документ 

Падёж коровы Остаточная 
стоимость 

94 01.11 Акт унифицированной формы № СП-
54 

Списана накопленная аморти-
зация 

Амортизация 02 01.11 Акт № СП-54; Бухгалтерская справка 

Падеж (изъятие) из-за эпизоо-
тии 

Остаточная 
стоимость 

91.2 94 Акт на выбытие по форме № СП-54; 
Бухгалтерская справка; Приказ руко-

водителя 

Списана накопленная аморти-
зация 

Амортизация 02 01.11 Акт № СП-54; Бухгалтерская справка 

Получена шкура или биологи-
ческие остатки, имеющие ры-

ночную цену 

Рыночная цена 
продажи 

10 91.1 Акт № СП-54 с пометкой, что снят 
биологический актив 

 
Бухгалтерия должна строго контролировать полноту оприходования мяса, субпродуктов, кожсы-

рья и другой продукции. Выход фактической продукции необходимо сопоставлять с действующими 
нормами выхода мяса на костях, жира-сырца и субпродуктов при переработке животных и птицы. 

Свиноводческие комплексы убой и падеж животных на санбойне оформляют актом по форме СП-
55. В данном акте указывают число голов и живую масса свиней, которых обработали в течении одного 
дня, а вместе с ним выход продукции по видам от всех животных и падеж. Все животные, должны быть 
обработаны в течение дня поступления на убой. Если санбойня в день поступления животных на убой 
не успела их всех обработать, то животные остаются на следующий день, а их живую массу показыва-
ют по строке «остаток на конец дня», а на следующий день создается новый акт по форме СП-55, в ко-
тором появляется строка «остаток на начало дня»[10]. 

В таблице 1 приведен правильный алгоритм отражения операций, в данных операциях важным 
первичным учётным документом становится акт по форме № СП-54, отражающий остаточную стои-
мость, списание амортизации, утилизацию. Также в данной таблице отдельное внимание уделено про-
водке, связанной со снятием биологического актива – шкуры животного, с суммой отражения по рыноч-
ной цене. Отсутствие данного факта в бухгалтерской отчётности противоречит принципу полноты учёта 
и искажает внереализационные доходы организации.  

 
Таблица 2 

Виды налоговых режимов 
 ЕСХН УСН ОСНО 

Что нужно 
сделать 

Подать уведомление в налоговый 
орган 

Юридические лица и ИП, 
начинающие свою деятель-

ность, выбирают УСН 

Создать органи-
зацию, выбрать 

ОСНО 

Какие нужно 
выполнить 

условия 

Доход от сельскохозяйственной дея-
тельности более 70%; для рыбохо-

зяйственных – дополнительные 
условия 

Численность работников ме-
нее 130 чел.; доход менее 450 

млн руб.; остаточная стои-
мость менее 200 млн руб. 

– 

Налоговая 
ставка 

6%, законом субъекта РФ может 
быть предусмотрено 0% 

При объекте «Доходы» – 6%; 
«Доходы минус расходы» – 
15% (регионально от 5% до 

15%) 

Ставки установ-
лены НК РФ, об-

щие для всех 

 
Для сельскохозяйственных товаропроизводителей, применяющих единый сельскохозяйственный 

налог (ЕСХН), действует специальный порядок признания расходов. На основании подпункта 42 пункта 
2 статьи 346.5 НК РФ (в редакции, действующей с 1 сентября 2025 г.) налогоплательщики вправе 
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уменьшить доходы на сумму потерь от падежа и вынужденного убоя птицы и животных [1]. Такие рас-
ходы учитываются в пределах норм, утверждённых постановлениями Правительства РФ от 15.07.2009 
№ 560 (нормы падежа) для молодняка [3] и от 10.06.2010 № 431 (нормы вынужденного убоя) [4]. Ис-
ключение составляют случаи стихийных бедствий, пожаров, аварий, эпизоотий и иных чрезвычайных 
ситуаций — в этих ситуациях потери принимаются в полном размере без применения нормативов [1]. 

При общем режиме налогообложения (налог на прибыль) прямой нормы о включении потерь от 
падежа в расходы НК РФ не содержит. Однако подпункт 6 пункта 2 статьи 265 НК РФ позволяет отнести 
к внереализационным расходам убытки от стихийных бедствий, пожаров, аварий и других чрезвычай-
ных ситуаций. Потери от падежа по иным причинам (например, от обычных незаразных болезней) ор-
ганизация может признать экономически обоснованными затратами на производство и реализацию. 
При этом Минфин России придерживается жёсткой позиции: если нормы официально не утверждены, 
указанные потери не учитываются, а налогоплательщик не вправе самостоятельно разрабатывать та-
кие нормативы [8, c. 1–2]. Существует и альтернативная арбитражная практика, признающая право на 
учёт расходов даже при отсутствии утверждённых норм [9]. 

Вопрос о восстановлении «входного» налога на добавленную стоимость (НДС) при падеже жи-
вотных остаётся дискуссионным. Пункт 3 статьи 170 НК РФ содержит исчерпывающий перечень случа-
ев, когда НДС подлежит восстановлению, и утрата (порча) имущества в этом перечне прямо не поиме-
нована. 

Ветеринарные правила обращения с биологическими отходами. Основным нормативным право-
вым актом в данной сфере является приказ Минсельхоза России от 11 ноября 2024 г. № 677, утвер-
ждающий Ветеринарные правила сбора, хранения, перемещения, утилизации и уничтожения биологи-
ческих отходов, вступающий в силу с 1 марта 2025 года. Правила распространяются на останки живот-
ных, ветеринарные конфискаты, отходы переработки сырья животного происхождения. Запрещено за-
хоронение биологических отходов в землю, сброс в водные объекты, вывоз на свалки и в бытовые кон-
тейнеры. Утилизация должна осуществляться путём сжигания в крематорах, автоклавирования или 
передачи на специализированные заводы по производству мясокостной муки [7]. 

Для бухгалтера и руководителя отсутствие акта утилизации от лицензированной организации де-
лает невозможным законное списание падежа в расходах при любой системе налогообложения. Нало-
говые органы снимают такие затраты. 

С 1 марта 2024 г. приказом Министерства сельского хозяйства № 832 от 03.11.2023 введены в 
действие Ветеринарные правила маркирования и учёта животных. Всем сельскохозяйственным живот-
ным присваиваются уникальные номера с нанесением метки на тело либо вживлением электронного 
чипа (за счёт владельца). Сведения о животных вносятся в компонент «Хорриот» государственной ин-
формационной системы «ВетИС». По состоянию на 15 августа 2025 г., в системе учтено около 16,1 млн 
голов крупного рогатого скота (95 % от данных Росстата) и 28,5 млн свиней (97,6 %). 

Даже при формальном внесении данных в «Хорриот» хозяйства часто занижают падёж в отчёт-
ности. Для выявления сокрытия можно использовать три простых индикатора: 

1. Индекс «Аномального нуля» — если по итогам месяца в хозяйстве зафиксировано 0 голов 
павшего молодняка либо цифры не меняются квартал к кварталу, это почти всегда свидетельствует о 
сокрытии (реальный падёж новорождённых никогда не бывает нулевым (Откуда)). 

2. Коэффициент утилизации кормов — резкое увеличение расхода кормов на единицу продук-
ции без роста продуктивности и поголовья говорит о том, что часть кормов «съедена» животными, ко-
торые потом не предъявлены к учёту (скрытый падёж). 

3. Сверка с данными крематоров / утилизационных заводов — если в регионе работает офи-
циальный завод по утилизации биоотходов, сопоставление его накладных (масса трупов) с внутренни-
ми актами на списание в хозяйстве. Расхождение более 30% — системное нарушение. 

Учёт падежа скота представляет собой комплексную проблему, лежащую на пересечении бух-
галтерского, налогового и ветеринарного законодательства. Нормативная база последних лет суще-
ственно обновлена – введены обязательные маркировка и цифровой учёт животных, новые ветери-
нарные правила обращения с биологическими отходами, уточнены налоговые нормы при ЕСХН. Одна-
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ко практическая реализация этих требований сталкивается с недостаточным уровнем цифровизации в 
малых и средних хозяйствах, сокрытием падежа и отсутствием единых стандартов первичной реги-
страции. Повышение достоверности учётных данных требует как дальнейшего совершенствования за-
конодательства, так и активного внедрения современных технологий идентификации, унификации от-
чётных форм и повышения квалификации персонала. 

Для минимизации рисков и корректного оформления каждая ферма должна руководствоваться 
следующим пошаговым алгоритмом: 

1. Изоляция и осмотр — немедленное отделение павшего животного от стада (если есть подо-
зрение на инфекцию). Проведение фото/видеофиксации позы, состояния слизистых, трупных измене-
ний. 

2. Первичный учёт — запись в журнал противоэпизоотического состояния (форма № 4-вет) с 
указанием времени обнаружения, номера стойла/станка. Запрещена любая отсрочка. 

3. Отбор проб — для исключения особо опасных болезней (сибирская язва, бешенство, АЧС, 
бруцеллёз) обязательный вызов государственной ветеринарной службы до снятия шкуры и вскрытия. 

4. Идентификация — сверка номера бирки/чипа с базой данных («Хорриот»). В системе иници-
ируется событие «Выбыло» с причиной «падёж» (не «убито», не «продано») 

5. Утилизация — вызов спецтранспорта для сжигания/автоклавирования. Акт об утилизации (с 
указанием массы, способа уничтожения) является первичным документом для списания  

6. Оформление акта на выбытие — форма СП-54 (для сельхозорганизаций) или произвольная 
форма, утверждённая учётной политикой. Обязательные подписи: зоотехник, ветврач, материально 
ответственное лицо, член комиссии. 

Практические выводы для руководителей хозяйств и бухгалтеров: 
1. Внедрить внутренний протокол при падеже (Stop Loss) – сокращает потери и упрощает до-

кументооборот. 
2. Ежеквартально проводить сверку утилизационных актов с записями в «Хорриот». 
3. Не полагаться только на «Хорриот» – использовать управленческие системы с предиктивной 

аналитикой. 
4. Обучать персонал правилам немедленной фиксации падежа – премировать за точность, не 

наказывать за сам факт гибели 
Эти меры позволят превратить учёт падежа из формальной процедуры в реальный инструмент 

управления рентабельностью и биобезопасностью. 
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Аннотация: в статье рассматривается разрешение конфликтов при восстановительной синхронизации 
локального и удалённого хранилищ в .NET-приложениях. Показано, что использование единой страте-
гии выбора последней версии может приводить к потере изменений и нарушению целостности данных. 
Предложен контекстно-зависимый метод, учитывающий тип объекта, изменённые поля, время обнов-
ления, источник изменения, критичность данных и возможность автоматического слияния. В зависимо-
сти от контекста выбирается локальная или удалённая версия, выполняется объединение изменений 
либо конфликт передаётся на ручную проверку. 
Ключевые слова: .NET, C#, синхронизация данных, разрешение конфликтов, локальное хранилище, 
удалённое хранилище, контекст, восстановительная синхронизация. 
 

DEVELOPMENT OF A CONTEXT-AWARE CONFLICT RESOLUTION METHOD FOR RECOVERY 
SYNCHRONIZATION OF LOCAL AND REMOTE STORAGES IN .NET APPLICATIONS 

 
Khakrizoyev Dmitrii Yurievich 

 
Abstract: the article considers conflict resolution during recovery synchronization of local and remote storages 
in .NET applications. Using a single last-version strategy may cause data loss and integrity violations. A con-
text-aware method considering the object type, modified fields, update time, change source, data criticality, 
and automatic merge capability is proposed. Depending on the context, the method selects the local or remote 
version, merges changes, or sends the conflict for manual review. 
Keywords: .NET, C#, data synchronization, conflict resolution, local storage, remote storage, context, recov-
ery synchronization. 

 
Введение 
Локальное хранилище позволяет .NET-приложению продолжать работу при отсутствии соедине-

ния. После восстановления связи накопленные изменения синхронизируются с удалённым хранили-
щем. 

Если одна запись была изменена с обеих сторон, возникает конфликт. Выбор наиболее поздней 
версии может привести к потере независимых изменений.Целью статьи является разработка контекст-
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но-зависимого метода разрешения конфликтов при восстановительной синхронизации локального и 
удалённого хранилищ в .NET-приложениях. 

Проблема разрешения конфликтов 
Конфликт возникает, если локальная и удалённая версии имеют общего предшественника, но 

содержат разные изменения. Например, локально пользователь изменил описание документа, а уда-
лённо другой пользователь изменил его статус. 

Стратегия Last Write Wins выбирает запись с наиболее поздним временем изменения. Она про-
ста, но полностью заменяет одну версию другой. В результате изменение независимого поля может 
быть потеряно. Также время на клиентском устройстве может отличаться от времени сервера. 

Следовательно, выбор результата синхронизации должен учитывать не только время изменения, 
но и содержание конфликта. 

Контекст конфликта 
Предлагаемый метод использует контекст: 
C = {ObjectType, LocalChanges, RemoteChanges, Version, Source, Criticality, MergeAllowed}. 
ObjectType определяет тип синхронизируемого объекта. LocalChanges и RemoteChanges содер-

жат изменённые поля. Version позволяет установить общий вариант записи. Source отражает источник 
изменения. Criticality определяет значимость данных, а MergeAllowed — возможность автоматического 
объединения. 

На основании контекста выбирается решение: 
F(C) → R, 
где R — результат разрешения конфликта. 
Возможны четыре результата: 
 UseLocal — использовать локальную версию; 
 UseRemote — использовать удалённую версию; 
 Merge — объединить изменения; 
 ManualReview — передать конфликт на ручную проверку. 
Правила выбора стратегии 
Если локальная и удалённая стороны изменили разные поля, изменения могут быть объедине-

ны. Например, локальное изменение названия не конфликтует с удалённым изменением комментария. 
Если обе стороны изменили одно поле, применяется правило приоритета. Для серверных иден-

тификаторов, прав доступа и системных статусов приоритет имеет удалённое хранилище. Для локаль-
ных пользовательских настроек может использоваться локальная версия. 

Автоматическое объединение недопустимо для критичных операций. К ним могут относиться фи-
нансовые данные, переходы статуса и удаление связанных объектов. Такие конфликты направляются 
на ручную проверку. 

 
Таблица 1 

Правила разрешения конфликтов 

Контекст Результат 

Изменены разные поля Merge 

Изменено одно некритичное поле Версия с заданным приоритетом 

Изменён системный статус UseRemote 

Изменены локальные настройки UseLocal 

Конфликт критичных данных ManualReview 

Удалён объект с зависимостями ManualReview 

 
Таким образом, метод не использует одну стратегию для всех объектов, а определяет результат 

на основании характеристик конкретного конфликта. 
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Представление метода в .NET 
В .NET результат разрешения конфликта можно представить перечислением: 
public enum ConflictDecision 

{ 

    UseLocal, 

    UseRemote, 

    Merge, 

    ManualReview 

} 

Контекст может содержать версии объекта и набор изменённых полей: 

public sealed record ConflictContext( 

    string ObjectType, 

    IReadOnlySet<string> LocalFields, 

    IReadOnlySet<string> RemoteFields, 

    bool IsCritical, 

    bool MergeAllowed); 

Сервис разрешения сначала проверяет критичность данных. Затем определяется, пересекаются 
ли изменённые поля. Если пересечения нет и объединение разрешено, выбирается Merge. При изме-
нении одного поля применяется правило приоритета для соответствующего типа объекта. 

Результат синхронизации и причина выбора должны сохраняться в журнале. Это позволяет вос-
становить последовательность изменений и проверить корректность автоматического решения. 

Практический пример 
Рассмотрим объект документа, содержащий поля Title, Comment и Status. Во время отсутствия 

соединения пользователь изменил Comment, а на сервере был изменён Status. 
Поскольку изменения относятся к разным полям, метод выбирает Merge. Итоговая версия со-

держит локальный комментарий и удалённый статус. 
Если обе стороны изменили Status, автоматическое объединение невозможно. Поскольку статус 

влияет на дальнейшую обработку документа, конфликт переводится в ManualReview или разрешается 
в пользу удалённой версии согласно правилам системы. 

Такой подход сохраняет независимые изменения и одновременно предотвращает автоматиче-
ское объединение критичных данных. 

Заключение 
В статье предложен контекстно-зависимый метод разрешения конфликтов при восстановитель-

ной синхронизации локального и удалённого хранилищ в .NET-приложениях. 
Метод учитывает тип объекта, изменённые поля, источник изменений, критичность данных и 

возможность объединения. На основании контекста выбирается локальная или удалённая версия, вы-
полняется слияние либо конфликт направляется на ручную проверку. 

В отличие от безусловного выбора последней версии, предложенный подход снижает риск поте-
ри независимых изменений и нарушения целостности данных. Метод может применяться в приложени-
ях с автономным режимом работы, локальным кэшированием и временной недоступностью удалённого 
хранилища. 
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Аннотация: В статье исследуется роль CRM-аналитики в персонализации клиентского опыта в элек-
тронной торговле. На основе анализа эмпирических исследований и отраслевых отчетов 2023-2024 гг. 
выявлено, что внедрение аналитических CRM-платформ повышает удержание клиентов на 12-15% и 
увеличивает выручку лидирующих компаний на 9,8% относительно целевых показателей. 
Ключевые слова: персонализация, CRM-аналитика, электронная торговля, клиентский опыт, большие 
данные, искусственный интеллект, удержание клиентов. 
 
INTEGRATION OF CRM SYSTEMS WITH MARKETPLACES AS A DRIVER OF E-COMMERCE GROWTH 

 
Larionov Daniil Aleksandrovich 

 
Abstract: The article examines the role of CRM analytics in personalizing customer experience in e-
commerce. Based on the analysis of empirical studies and industry reports for 2023-2024, it is revealed that 
the implementation of analytical CRM platforms increases customer retention by 12-15% and increases reve-
nue of leading companies by 9.8% relative to target indicators. 
Keywords: personalization, CRM analytics, e-commerce, customer experience, big data, artificial intelligence, 
customer retention. 

 
В условиях цифровой трансформации экономики и перехода к управлению на основе данных 

персонализация клиентского опыта становится критическим фактором конкурентоспособности пред-
приятий электронной торговли. Согласно исследованию Deloitte Digital, проведенному в январе-
феврале 2024 года с участием 500 руководителей B2C-компаний и 1000 потребителей, на 20% увели-
чилось число потребителей, подчеркивающих важность персонализированного опыта, а на 50% вырос-
ло количество брендов, сделавших персонализацию ядром своих клиентских стратегий [2, с. 1]. При 
этом разрыв между ожиданиями потребителей и реальными возможностями компаний остается значи-
тельным: 77% брендов оценивают свои возможности по отображению доступности товаров как хоро-
шие или отличные, тогда как только 54% потребителей согласны с этой оценкой [6, с. 3]. 

CRM-аналитика (Customer Relationship Management analytics) представляет собой совокупность 
методов сбора, обработки и интерпретации данных о взаимодействиях клиентов с компанией с целью 
формирования персонализированных предложений и оптимизации клиентского пути. Как отмечают 
Гордеев, Столяров и Абрамов, цифровой профиль клиента, формируемый на основе интеграции дан-
ных из различных каналов, становится ключевым инструментом управления продажами в экономике 
данных [8, с. 2]. Внедрение аналитических CRM-платформ позволяет компаниям перейти от массового 
маркетинга к индивидуальному взаимодействию, что подтверждается практическими кейсами, пред-
ставленными в данном исследовании.  
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Цель настоящей работы – выявить механизмы влияния CRM-аналитики на персонализацию кли-
ентского опыта в электронной торговле и определить ключевые факторы успешной реализации персо-
нализированных стратегий на основе анализа эмпирических данных и отраслевых исследований 2023-
2024 годов. 

Методы 
Исследование основано на систематическом анализе научных публикаций и отраслевых отчетов 

за период 2023-2024 гг. Согласно методологии, предложенной Bulut и Taşkın в систематическом обзоре 
роли ИИ в CRM электронной торговли, анализ проводился по следующим направлениям: технологии 
сбора и анализа клиентских данных, методы сегментации и прогнозирования поведения, инструменты 
персонализации коммуникаций, метрики эффективности [7, с. 2]. 

В работе использованы данные эмпирических исследований, включая результаты внедрения 
аналитических CRM-платформ в розничной торговле [1; 5]. Анализ количественных показателей эф-
фективности персонализации проведен на основе данных S&P Global Market Intelligence о потерянной 
выручке из-за недостаточной персонализации, оцениваемой в 34 млрд долларов США только по фак-
тору недостатка информации [4, с. 10]. 

Сравнительный анализ зрелости CRM-систем проводился по трехуровневой модели, предло-
женной Twilio на основе опроса 4750 руководителей и 6300 потребителей из 18 стран: низкий, средний 
и высокий уровень зрелости [9, с. 3]. Бренды с высоким уровнем зрелости («Engagement Leaders») ха-
рактеризуются не менее чем 82% цифровых взаимодействий с клиентами, персонализацией в 70% 
случаев и преимущественным использованием first-party данных. 

Результаты 
Современная CRM-платформа, обеспечивающая персонализацию клиентского опыта, должна 

включать три ключевых компонента, представленных на рисунке 1. 

 
Рис. 1. Архитектура аналитической CRM-платформы персонализации 
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Customer Data Platform (CDP) выступает центральным элементом архитектуры, обеспечивая 
унификацию данных из множества источников в единые клиентские профили в реальном времени [2, с. 
2]. Исследование Deloitte Digital показывает, что компании с высоким уровнем зрелости персонализа-
ции превысили свои целевые показатели выручки на 9,8% в 2023 году по сравнению с 1,7% у компаний 
с низким уровнем зрелости [2, с. 1]. При этом 45% опрошенных брендов охарактеризовали свои анали-
тические возможности как недостаточные, что указывает на значительный разрыв между лидерами и 
отстающими. 

В таблице 1 представлены основные методы CRM-аналитики, используемые для персонализа-
ции клиентского опыта, на основе обобщения данных систематического обзора Bulut и Taşkın [7, с. 3] и 
результатов эмпирических исследований [5, с. 1]. 

 
Таблица 1 

Методы CRM-аналитики для персонализации и их эффективность 

Метод аналитики Применение 
Показатель эффек-

тивности 
Ограничения 

Поведенческая сег-
ментация 

Группировка клиентов на 
основе паттернов поведе-

ния 

Повышение CTR на 
20% [5, с. 1] 

Требует больших объе-
мов данных 

Прогнозное модели-
рование оттока 

Идентификация клиентов с 
высоким риском ухода 

Рост удержания на 
15% [5, с. 1] 

Сложность интерпрета-
ции факторов 

Next-Best-Action ре-
комендации 

Определение оптимально-
го следующего действия 

Увеличение конвер-
сии на 18% [1, с. 1] 

Зависимость от каче-
ства исторических дан-

ных 

Анализ жизненного 
цикла 

Адаптация коммуникаций 
под этап LTV 

Рост LTV на 12-15% 
Долгий период накопле-

ния данных 

 
Ключевое преимущество аналитических CRM-систем заключается в возможности перехода от 

реактивного к проактивному взаимодействию. Как показывают результаты внедрения аналитической 
платформы для Koçtaş (Турция), объединение данных из различных источников с применением ма-
шинного обучения позволило автоматизировать маркетинговые задачи, снизить ручной труд и повы-
сить точность кампаний [10, с. 2]. При этом точность прогнозирования времени доставки достигла 
RMSE = 1,52 дня при комплексном внедрении аналитических модулей [1, с. 1]. 

 

 
Рис. 2. Факторы потери выручки при отсутствии персонализации 
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Анализ экономических эффектов персонализации требует комплексного подхода, учитывающего 
как прямые, так и косвенные выгоды. S&P Global Market Intelligence оценивает совокупный объем поте-
рянной выручки из-за неоптимального клиентского опыта в 250 млрд долларов США, при этом только 
по фактору недостатка информации в процессе покупки потери составляют 34 млрд долларов [4, с. 10]. 
На рисунке 2 представлена структура этих потерь и потенциальных возможностей. 

Важно отметить, что персонализация на основе CRM-аналитики позволяет адресовать каждый из 
этих факторов. Например, внедрение персонализированных рекомендаций и упрощенного чекаута мо-
жет принести дополнительно 13 млрд долларов США только за счет кросс-продаж [4, с. 9]. Исследова-
ние Twilio показывает, что лидеры по уровню вовлеченности (Engagement Leaders) сообщили о росте 
выручки на 123% в 2023 году благодаря инвестициям в цифровые взаимодействия по сравнению с 30% 
у компаний с низким уровнем зрелости [9, с. 4]. 

Фролова и Гулецкая в своем исследовании подчеркивают, что использование больших данных 
для повышения лояльности к бренду позволяет не только выявлять тренды в потребительском пове-
дении, но и прогнозировать предпочтения клиентов, эффективно адаптируя маркетинговые стратегии 
[3, с. 2]. При этом 94% лидирующих брендов называют персонализацию клиентского взаимодействия 
приоритетом высшего уровня на 2024 год [9, с. 5]. 

Обсуждение 
Полученные результаты позволяют сформулировать несколько ключевых выводов относительно 

роли CRM-аналитики в персонализации клиентского опыта. Во-первых, эффективная персонализация 
возможна только при наличии единого клиентского профиля, объединяющего данные из всех каналов 
взаимодействия в реальном времени. Указанные закономерности находят эмпирическое подтвержде-
ние как в результатах исследования Deloitte Digital, фиксирующих рассогласование между самооценкой 
брендов и фактическим восприятием потребителей [6, с. 3], так и в конкретных примерах интеграции 
платформ клиентских данных (CDP) [2, с. 2; 10, с. 2]. 

Вторым значимым выводом выступает то, что применение прогнозной аналитики и методов ма-
шинного обучения в контуре CRM-систем способствует приросту ключевых показателей эффективно-
сти. В частности, уровень удержания клиентов повышается на 12–15%, тогда как рост конверсионных 
показателей достигает 18–20% [1; 5]. Вместе с тем достижение подобных результатов возможно ис-
ключительно при условии высокого качества исходных данных и достаточного уровня организационной 
зрелости хозяйствующего субъекта. 

В-третьих, реализация аналитических CRM-платформ сопряжена с рядом ограничений, несмотря 
на их значительный потенциал. Согласно опросным данным, в числе основных барьеров респонденты 
указывают на сложность обслуживания устаревших прикладных систем (29%), дефицит кросс-
функционального взаимодействия (28%), а также трудности, связанные с удовлетворением растущих 
запросов клиентов (26%) [4, с. 11]. Только 31% компаний предоставляют клиентам функционал для об-
мена контентом через социальные сети и мобильные приложения. При этом доля потребителей, выра-
жающих заинтересованность в публикации пользовательского контента и взаимодействии с ним, дости-
гает 50% [6, с. 6]. 

Отдельного рассмотрения требуют этические аспекты персонализации, осуществляемой на базе 
CRM-аналитики. Как указывают Гордеев, Столяров и Абрамов, в контексте реализации национального 
проекта «Экономика данных» на территории Российской Федерации особую значимость приобретает 
формирование единой цифровой инфраструктуры, обеспечивающей баланс между задачами персона-
лизации и необходимостью защиты персональных данных [8, с. 3]. Дополнительным фактором высту-
пает намерение 51% брендов инвестировать в технологии генеративного искусственного интеллекта 
для поддержки персонализационных процессов к концу 2024 года, что сопряжено с возникновением 
новых рисков в сфере конфиденциальности [2, с. 4]. 

Заключение 
Выполненное исследование позволяет утверждать, что персонализация клиентского опыта, реа-

лизуемая посредством CRM-аналитики, выступает ключевым фактором обеспечения конкурентоспо-
собности предприятий сферы электронной торговли. Организации, достигшие высокой степени зрело-
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сти в области персонализации, характеризуются устойчивым превосходством по основным финансо-
вым и операционным индикаторам. В частности, фиксируется превышение плановых значений выручки 
на 9,8%, прирост удержания клиентской базы в интервале 12–15%, а также увеличение показателя во-
влеченности на 20%. 

Приоритетными направлениями последующих научных изысканий в данной предметной области 
выступают: разработка инструментария для оценки экономической эффективности вложений в анали-
тические CRM-платформы с учётом долгосрочного эффекта; анализ влияния технологий генеративного 
искусственного интеллекта на процессы персонализации клиентского опыта; формирование методиче-
ских подходов, направленных на обеспечение этичности процессов персонализации и соблюдения 
требований к защите клиентских данных. 

Практическая ценность полученных результатов состоит в аргументации необходимости приме-
нения комплексной стратегии внедрения CRM-аналитики. Такая стратегия должна объединять не толь-
ко технологические компоненты, но также организационные преобразования, повышение квалифика-
ции персонала и построение доверительных отношений с клиентами на принципах прозрачности ис-
пользования их персональных данных. 
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Аннотация: В работе анализируется рынок услуг озеленительных компаний в России: его текущее со-
стояние, динамика развития и перспективы роста в условиях урбанизации и распространения 
эко‑трендов. Рассмотрены структура рынка и основные категории заказчиков, изучены ключевые фак-
торы развития отрасли (экологические, технологические, экономические, социальные), включая влия-
ние госпрограмм благоустройства. Выявлены существенные проблемы сектора — сезонность, высокая 
стоимость проектов, дефицит квалифицированных кадров. Оценены перспективы роста за счёт внед-
рения цифровых технологий и экологически устойчивых решений. Сделан вывод о возрастающей роли 
озеленения в формировании комфортной и устойчивой городской среды. 
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эко‑тренды, комфортная городская среда, цифровые технологии, рынок услуг. 
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Введение 
Современное развитие городов сопровождается процессами их расширением, увеличением че-

ловеческой нагрузки на окружающую среду и ростом плотности застройки. В этих условиях возрастает 
значение зеленой растительности в городах, в связи с чем возрастает спрос на услуги озеленения и 
ландшафтного дизайна в городах [2]. По данным Министерства строительства и жилищно-
коммунального хозяйства РФ, в рамках федерального проекта «Формирование комфортной городской 
среды» ежегодно в России благоустраиваются тысячи общественных пространств, включая парки, 
скверы и дворовые территории [12]. Это формирует стабильный государственный заказ на услуги озе-
ленительных компаний. 

Актуальность научной темы характеризуется наличием исследований, посвящённых развитию 
сферы  озеленительных услуг, городской экологии, благоустройству территорий. Вместе с тем вопросы 
комплексного анализа российского рынка услуг озеленительных компаний с учетом современных эко-
логических и социально-экономических условий изучены недостаточно полно. 

Объектом исследования выступает рынок услуг озеленительных компаний в России. Предметом 
исследования являются современное состояние, факторы развития и перспективы роста рынка в усло-
виях урбанизации и экологических тенденций. 

Цель исследования заключается в анализе современного состояния рынка услуг озеленительных 
компаний в России. Для достижения цели необходимо решить следующие задачи: 

 определить особенности рынка озеленительных услуг; 

 рассмотреть его текущее состояние и основные факторы развития; 

 определить перспективы дальнейшего роста отрасли. 

 Выявить существующие проблемы развития рынка. 
Раздел 1. Современное состояние рынка услуг озеленительных компаний в России 
Что представляет собой рынок услуг озеленения и благоустройства ? Он состоит из совокупности 

экономики, связанной с созданием благоустройства и обслуживанием ландшафтных проектов. Рынок 
включает озеленение частных участков, благоустройство общественных территорий, услуги по уходу за 
территорией, продажу растений, создание водоемов и установку малых архитектурных форм.  В насто-
ящее время  эта сфера занимается не только декоративным оформлением территорий, но и становит-
ся важным элементом формирования экологии в условиях городской среды. Озеленение влияет на ка-
чество воздуха, микроклимат и уровень комфорта населения уменьшает шум от дорог, положительно 
влияет на психику человека [2], [3]. В связи с этим спрос на озеленение с каждым годом увеличивается. 

Особенность рынка определяется сочетанием экономических и социально-экологических ролей. 
Благоустройство территории и озеленение ценят за их долгосрочный эффект, так как эффект влияет 
на состояние городской среды в течение длительного времени. На отрасль оказывает влияние внеш-
ние факторы: 

 сезонность работ; 

 темпы строительства; 

 объемы государственных инвестиций; 

 промышленные условия города; 

 доступность растений и материалов; 

 нехватка квалифицированных специалистов; 

 изменение потребительских предпочтений, и т.д. [10] 
Рынок сбыта услуг включает несколько основных направлений труда: 
1. Ландшафтное проектирование– важная архитектурная и градостроительная задача, вклю-

чающая комплекс мероприятий по озеленению и благоустройству как открытых, так и закрытых про-
странств. К ним относятся улицы и площади; малые рекреационные территории (скверы, бульвары, 
набережные, пешеходные улицы); парки различного назначения; жилые территории с разнообразными 
рекреационными и хозяйственными площадками (детские, для отдыха взрослых, спортивные и др.), а 
также интерьеры различных в функциональном отношении помещений. Во всех этих объектах осу-

https://cyberleninka.ru/article/n/ekologicheskaya-rol-zelenyh-nasazhdeniy-v-sozdanii-optimalnoy-gorodskoy-sredy
https://pdminstroy.ru/federalniy-proekt-fkgs
https://cyberleninka.ru/article/n/ekologicheskaya-rol-zelenyh-nasazhdeniy-v-sozdanii-optimalnoy-gorodskoy-sredy
https://cyberleninka.ru/article/n/zelenaya-infrastruktura-kak-ozelenenie-gorodov-vliyaet-na-zhizn-zhiteley
https://cyberleninka.ru/article/n/k-voprosu-o-marketingovom-analize-rynka-blagoustroystva-i-ozeleneniya


206 ЭКОНОМИКА И БИЗНЕС 

 

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

ществляется задача включения природной среды в формирование того или иного пространства и осу-
ществляется детальная проработка элементов искусственного ландшафта [5]. 

2. Благоустройство территорий- это комплекс мероприятий по содержанию территории, а также 
по проектированию и размещению объектов благоустройства, направленных на обеспечение и повы-
шение комфортности условий проживания граждан, поддержание и улучшение санитарного и эстетиче-
ского состояния территории. занимает существенную часть рынка включающее создание элементов 
городской инфраструктуры  и формирование зеленых зон [9].  

3. Услуги по уходу за зелеными насаждениями, так же занимают значительную роль, поскольку 
поддержание их в высоко-декоративном виде требует постоянного обслуживания и профессионального 
контроля.  

Примером комплексного подхода к озеленению является парк «Зарядье»  [13] в Москве, который 
стал одним из наиболее известных проектов нового городского ландшафтного дизайна. В его концеп-
ции объединены различные природные зоны России, а сам объект демонстрирует переход от декора-
тивного озеленения к созданию многофункциональных общественных пространств. 

Рынок охватывает  множество объектов, таких как озеленение общественных, коммерческих и 
частных территорий. В качестве регионального примера можно выделить Тюмень [12], где активно ре-
ализуются проекты благоустройства набережной и городских парков. Город демонстрирует системный 
подход к озеленению и регулярно занимает высокие позиции в рейтингах качества городской среды. 
Это подтверждает эффективность комплексных программ благоустройства. Общественные простран-
ства развиваются преимущественно в рамках программ благоустройства. Коммерческие объекты ис-
пользуют озеленение для повышения привлекательности и конкурентоспособности, а частный сектор 
ориентирован на создание комфортной среды проживания. Такая структура отражает разнообразие 
потребностей различных групп заказчиков.  

Современное состояние рынка озеленительных услуг в России характеризуется постепенным 
ростом и расширением направлений деятельности [10],[7]. В динамике развития отрасли в последнее 
время наблюдается изменение рынка спроса и постепенный переход от отдельных видов работ к ком-
плексным проектам благоустройства. На это влияет увеличение объемов строительства, улучшение 
городской среды и повышение внимания к экологическим вопросам. Например, в последние годы бла-
гоустройство общественных пространств активно осуществляется в рамках федерального проекта 
«Формирование комфортной городской среды» [12], благодаря которому в различных регионах страны 
обновляются парки, скверы и набережные. Это обеспечивает устойчивый спрос на услуги проектиро-
вания, озеленения и последующего обслуживания территорий. 

Основными категориями заказчиков выступают застройщики, в лице частного заказчика (60% 
рынка), государственные и муниципальные структуры (10% рынка), коммерческие организации (10% 
рынка) и коттеджное озеленение (частные лица)(20%). Наиболее востребованными услугами остаются 
комплексное благоустройство территорий, ландшафтное проектирование и обслуживание зеленых 
насаждений. Рост спроса на эти направления обусловлен стремлением создавать функциональные и 
экологически устойчивые пространства.  

Раздел 2. Факторы развития рынка услуг озеленительных компаний 
Развитие рынка услуг озеленительных компаний зависит от множества факторов, которые можно 

разделить на несколько групп: экологические, технологические, экономические, и социальные. 
Экологические факторы [2], [3] 

 Повышение осведомлённости об экологической устойчивости. Клиенты всё чаще отдают 
приоритет устойчивым практикам: использованию местных растений, водосберегающему орошению, 
органическим удобрениям. 

 Ужесточение экологических стандартов. Правительства и регулирующие органы внедряют 
более строгие нормы, что стимулирует поставщиков услуг внедрять экологически чистые технологии и 
материалы. 

 Государственная политика. Инициативы по увеличению количества городских зелени, борь-
бе с эффектом «городского острова тепла» и улучшению качества воздуха напрямую стимулируют ры-

https://cyberleninka.ru/article/n/sadovo-parkovoe-i-landshaftnoe-stroitelstvo-blagoustroystvo-i-ozelenenie
https://cyberleninka.ru/article/n/osnovnye-ponyatiya-i-elementy-blagoustroystva-territorii
https://cyberleninka.ru/article/n/arhitektura-obschestvennyh-prostranstv-parki-ploschadi-i-ih-rol-v-zhizni-goroda
https://pdminstroy.ru/federalniy-proekt-fkgs
https://cyberleninka.ru/article/n/k-voprosu-o-marketingovom-analize-rynka-blagoustroystva-i-ozeleneniya
https://cyberleninka.ru/article/n/ekonomicheskie-osobennosti-proizvodstvennogo-protsessa-v-sadovo-parkovom-i-landshaftnom-stroitelstve
https://pdminstroy.ru/federalniy-proekt-fkgs
https://cyberleninka.ru/article/n/ekologicheskaya-rol-zelenyh-nasazhdeniy-v-sozdanii-optimalnoy-gorodskoy-sredy
https://cyberleninka.ru/article/n/zelenaya-infrastruktura-kak-ozelenenie-gorodov-vliyaet-na-zhizn-zhiteley
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нок. Гранты, субсидии или нормативные стимулы для проектов по озеленению городов также способ-
ствуют развитию отрасли. 

Технологические факторы [6], [8] 

 Интеграция цифровых технологий. Внедрение ирригационных систем с поддержкой IoT, 
съёмки с помощью дронов, ландшафтного дизайна на основе искусственного интеллекта повышает 
эффективность обслуживания и открывает новые возможности для клиентов. 

 Автоматизация и механизация. Использование автоматизированного оборудования для ухо-
да за газонами, совершенствование систем машин позволяет сократить затраты ручного труда и повы-
сить производительность. 

 Цифровые решения для мониторинга и управления. Мониторинг в реальном времени, ин-
теллектуальное управление системами и прогнозное обслуживание способствуют повышению произ-
водительности. 

Экономические факторы [7] 

 Рост располагаемых доходов. Увеличение расходов на улучшение жилья и эстетику откры-
тых пространств положительно влияет на рост рынка.  

 Экономические спады. В периоды рецессии клиенты склонны сокращать расходы на несу-
щественные услуги, что напрямую влияет на доходы от ландшафтного дизайна.  

 Рост себестоимости работ и материалов. Колебания цен на сырьё для растений, почву и 
оборудование влияют на эксплуатационные расходы.  

 Инвестиции в инфраструктуру. Благоприятные политические меры, поддержка со стороны 
государств и модернизация промышленности способствуют ускорению роста рынка. 

Социальные и демографические факторы [10], [1] 

 Урбанизация. Рост урбанизации увеличивает спрос на общественные зелёные простран-
ства, парки и коммерческие проекты по озеленению. 

 Тенденции в области здоровья и благополучия. Клиенты ищут пейзажи, способствующие ре-
лаксации, физической активности и психическому благополучию. Принципы биофильного дизайна, ин-
тегрирующие природные элементы в построенную среду, повышают спрос на ландшафтный дизайн. 

 Демографические изменения. Например, рост доли пожилого населения подстёгивает инте-
рес к приобретению и благоустройству дачных участков. 

Одним из важнейших факторов выступает рост численности городского населения, сопровожда-
ющийся увеличением плотности застройки и расширением инфраструктуры [1]. Увеличение количества 
жилых комплексов, транспортных объектов и общественных пространств требует создания комфортной 
среды, способной компенсировать последствия возрастающей антропогенной нагрузки. Например, в 
Москве и Казани озеленение стало неотъемлемой частью крупных проектов реконструкции обществен-
ных пространств [12], [13]. Создание комфортной городской среды рассматривается не только как эле-
мент благоустройства, но и как инструмент повышения качества жизни населения. А в Екатеринбурге и 
Новосибирске развитие новых жилых районов сопровождается благоустройством дворовых террито-
рий, созданием рекреационных зон и высадкой зелёных насаждений, что способствует росту спроса на 
услуги озеленительных компаний. 

Рост спроса на услуги озеленительных компаний тесно связан с развитием городской инфра-
структуры [10], [4]. Современные застройщики всё чаще ориентируется на комплексный подход, преду-
сматривающий создание не только зданий, но и благоустроенных прилегающих территорий. В резуль-
тате озеленение становится частью архитектурного и градостроительного проектирования. Наряду с 
урбанизацией значительное влияние оказывают реализация государственных программ по формиро-
ванию комфортной городской среды.  

Таким образом, перечисленные факторы не только увеличивают потребность в озеленении тер-
риторий, но и изменяют структуру спроса. Формируются новые направления развития отрасли. По дан-
ным Минстроя России, ежегодно в стране благоустраиваются тысячи общественных территорий, что 
обеспечивает устойчивый спрос на услуги в сфере озеленения и ландшафтного проектирования. [12] 

 

https://cyberleninka.ru/article/n/umnyy-gorod-tsifrovaya-transformatsiya-gorodskoy-sredy
https://cyberleninka.ru/article/n/sozdanie-tsifrovyh-shem-ozeleneniya-dlya-effektivnogo-upravleniya-gorodskimi-zelenymi-nasazhdeniyami
https://cyberleninka.ru/article/n/ekonomicheskie-osobennosti-proizvodstvennogo-protsessa-v-sadovo-parkovom-i-landshaftnom-stroitelstve
https://cyberleninka.ru/article/n/k-voprosu-o-marketingovom-analize-rynka-blagoustroystva-i-ozeleneniya
https://cyberleninka.ru/article/n/urbanizatsiya-kak-slozhnoe-kompleksnoe-yavlenie
https://cyberleninka.ru/article/n/urbanizatsiya-kak-slozhnoe-kompleksnoe-yavlenie
https://pdminstroy.ru/federalniy-proekt-fkgs
https://cyberleninka.ru/article/n/arhitektura-obschestvennyh-prostranstv-parki-ploschadi-i-ih-rol-v-zhizni-goroda
https://cyberleninka.ru/article/n/k-voprosu-o-marketingovom-analize-rynka-blagoustroystva-i-ozeleneniya
https://cyberleninka.ru/article/n/komfortnaya-gorodskaya-sreda-ponyatie-i-rol-obschestvennogo-uchastiya-v-razvitii-gorodskoy-sredy
https://pdminstroy.ru/federalniy-proekt-fkgs
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Раздел 3. Проблемы и перспективы развития рынка услуг озеленительных компаний 
Несмотря на положительную динамику развития, рынок услуг озеленительных компаний в Рос-

сии сталкивается с рядом ограничений, влияющих на темпы его роста: 

 Сезонный характер работ. Спрос на ландшафтные услуги обычно высок весной и летом, но 
зимой он снижается из-за коротких дней и недостатка солнечного света. Это приводит к непоследова-
тельным потокам доходов [10].  

 Высокая стоимость реализации проектов. Создание и обслуживание объектов озеленения 
требуют значительных затрат на материалы, оборудование и технологии.  

 Нехватка квалифицированных специалистов. Отрасль требует обученных садоводов, дизай-
неров и технических работников, но привлечение и удержание таких кадров затруднено из-за физиче-
ских требований профессии и конкурентных рынков занятости [11]. 

 Регуляторные ограничения. Строгие экологические стандарты, ограничения на использова-
ние воды и применение пестицидов в некоторых регионах накладывают дополнительные затраты на 
соответствие нормам и могут ограничивать возможности проектов, и т.д. 

Перспективы развития связаны с внедрением цифровых технологий, автоматизированных си-
стем управления и новых форм озеленения [6], [8]. Также активно развиваются цифровые технологии 
проектирования (BIM-моделирование), автоматизированные системы полива и цифровые платформы 
управления зелеными территориями. Использование подобных решений позволяет повысить эффек-
тивность проектирования, сократить эксплуатационные затраты и более рационально использовать 
городское пространство [8]. В Москве уже применяются элементы вертикального озеленения и совре-
менные системы автоматического полива на общественных территориях, что может стать ориентиром 
для других крупных городов России. 

Дальнейшее развитие рынка, вероятно, будет связано с расширением комплексных услуг и 
внедрением инновационных решений. Наиболее высокие темпы роста ожидаются в сегментах, ориен-
тированных на технологические и экологически эффективные решения. 

Заключение 
Проведённое исследование показало, что рынок услуг озеленительных компаний в России явля-

ется важным элементом формирования современной городской среды, значение которого возрастает в 
условиях усиления экологической повестки и изменения городского пространства. Анализ состояния 
рынка позволил установить, что его развитие связано не только с благоустройством территорий, но и с 
созданием комфортной и экологически устойчивой среды [2], [3]. 

В ходе исследования было выявлено, что ключевыми факторами развития отрасли выступают 
урбанизация и экологические тенденции. Урбанизация, развитие инфраструктуры и реализация про-
грамм благоустройства формируют устойчивый спрос на услуги озеленения. Одновременно изменение 
потребительских предпочтений усиливает интерес к комплексным и экологически ориентированным 
решениям. 

Вместе с тем развитие рынка ограничивается сезонностью работ, высокой стоимостью проектов 
и дефицитом квалифицированных специалистов, но перспективы дальнейшего развития связаны с 
внедрением цифровых технологий в сферу услуг озеленения. В долгосрочной перспективе развитие 
городской среды и усиление экологических тенденций будут способствовать дальнейшему росту рынка 
[2],[4].  
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Аннотация: в статье рассматривается трансформация структуры участников российского фондового 
рынка в 2020–2025 гг., связанная с массовым притоком розничных инвесторов. На основе статистиче-
ских данных Московской биржи и Банка России анализируются динамика численности частных инве-
сторов, их доля в объёме биржевых торгов, а также структура и характер их вложений. Показано, что 
розничный инвестор стал структурообразующим участником рынка, однако его инвестиционное пове-
дение сохраняет выраженный консервативный характер под влиянием высокой ключевой ставки и по-
вышенной волатильности. Сформулированы выводы о возможной ротации капитала в долевые ин-
струменты по мере смягчения денежно-кредитной политики. 
Ключевые слова: розничные инвесторы, фондовый рынок, Московская биржа, структура торгов, част-
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Abstract: the article examines the transformation of the participant structure of the Russian stock market in 
2020–2025, driven by the mass inflow of retail investors. Based on the statistics of the Moscow Exchange and 
the Bank of Russia, the paper analyses the growth in the number of private investors, their share in the ex-
change trading volume, and the structure and nature of their investments. It is shown that the retail investor 
has become a structure-forming market participant, while their investment behaviour retains a pronounced 
conservative character under the influence of a high key rate and elevated volatility. Conclusions are drawn on 
the possible rotation of capital into equity instruments as monetary policy eases. 
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Российский фондовый рынок в период 2020–2025 гг. пережил глубокую трансформацию структу-

ры своих участников. Если на протяжении предшествующих десятилетий доминирующую роль на нём 
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играли институциональные и иностранные инвесторы, то к середине 2020-х годов ключевым субъектом 
биржевой торговли стал розничный (частный) инвестор. Этот процесс носит не конъюнктурный, а 
структурный характер и определяет современную микроструктуру отечественного рынка ценных бумаг, 
что обусловливает актуальность его системного изучения. 

В классической литературе рынок ценных бумаг трактуется как механизм перераспределения капи-
тала между сберегателями и эмитентами, эффективность которого напрямую зависит от широты и устой-
чивости круга инвесторов [1, с. 41]. Расширение участия населения в биржевой торговле традиционно 
рассматривается как фактор повышения ликвидности и устойчивости рынка [2, с. 112]. Вместе с тем мас-
совый и неоднородный по уровню финансовой грамотности приток частных лиц порождает и новые рис-
ки, связанные с поведенческими аномалиями и повышенной чувствительностью к новостному фону. 

Стремительный рост числа частных инвесторов в 2020–2021 гг. был обусловлен совокупностью 
факторов: цифровизацией брокерского обслуживания и распространением мобильных приложений, 
снижением ключевой ставки и падением привлекательности банковских депозитов, ростом нормы сбе-
режений в период пандемии, а также активной популяризацией инвестирования. Переломным стал 
2022 год: на фоне геополитических событий и ограничения операций нерезидентов розничный инве-
стор фактически по умолчанию занял доминирующее положение в структуре торгов, заместив выбыв-
ших участников. 

Количественная динамика наглядно отражает масштаб явления. Число уникальных частных ин-
весторов на Московской бирже выросло с 8,8 млн человек в 2020 году до более чем 40 млн человек к 
концу 2025 года, увеличившись только за последний год примерно на 5 млн человек (рис. 1). Совокуп-
ное количество открытых брокерских счетов достигло 76 млн единиц, прибавив за год 11,7 млн [5]. При 
этом активность инвесторов остаётся высокой: сделки на бирже ежемесячно заключали в среднем 3,5 
млн человек, а в течение всего 2025 года операции на фондовом рынке совершали 10,2 млн человек. 

 

 

Рис. 1. Динамика числа уникальных частных инвесторов на Московской бирже 
 в 2020–2025 гг., млн чел. 

 
Особое значение имеет не столько абсолютная численность инвесторов, сколько их доля в обо-

роте торгов. По итогам 2025 года доля частных инвесторов в объёме торгов акциями составила 70,7%, 
а на срочном рынке — 56,5% [5]. Подобные значения свидетельствуют о том, что именно розничный 
сегмент формирует основную часть ликвидности рынка акций, а динамика котировок во многом опре-
деляется поведением частных лиц. Обобщённая динамика ключевых показателей участия населения в 
биржевой торговле представлена в таблице 1 (табл. 1). 
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Таблица 1 
Динамика ключевых показателей участия частных инвесторов  

на Московской бирже в 2024–2025 гг. 

Показатель 2024 г. 2025 г. 
Темп прироста, 

% 

Число уникальных частных инвесторов, млн чел. 35,1 40,4 +15,1 

Количество открытых брокерских счетов, млн ед. 64,3 76,0 +18,2 

Среднее число активных инвесторов в месяц, млн чел. 3,1 3,5 +12,9 

Объём нетто-вложений в ценные бумаги, трлн руб. 1,30 2,50 +92,3 

Источник: составлено автором по данным Московской биржи и Банка России [3; 5]. 
 
При очевидном количественном доминировании структура вложений частных инвесторов сохра-

няет ярко выраженный консервативный характер. Совокупный объём их нетто-вложений в ценные бу-
маги на Московской бирже в 2025 году составил рекордные 2,5 трлн рублей, что почти вдвое превыша-
ет показатель предыдущего года [5]. Однако распределение этих средств неравномерно: свыше 2,1 
трлн рублей было направлено в облигации и лишь около 186,6 млрд рублей — в акции. Иными слова-
ми, наращивая присутствие на рынке, розничный инвестор предпочитает инструменты с фиксирован-
ной доходностью и пониженным риском. 

Основной причиной такого поведения выступает денежно-кредитная политика Банка России. В 
2025 году ключевая ставка постепенно снижалась с 21% в начале года до 16% к декабрю, а в феврале 
2026 года была понижена до 15,5% [3; 4]. Тем не менее её абсолютный уровень оставался высоким, 
что обеспечивало облигациям и депозитам существенную доходность при минимальном риске и удер-
живало частных инвесторов от активного перехода в долевые инструменты. Высокая стоимость заём-
ного финансирования одновременно оказывала сдерживающее влияние и на котировки акций. 

Консерватизм розничного инвестора усиливался неблагоприятной рыночной конъюнктурой. Рос-
сийский рынок акций в 2025 году характеризовался системно высокой волатильностью: среднее значе-
ние индекса RVI составило 38,5 пункта — максимум за десятилетие, причём значение выше 30 пунктов 
фиксировалось в 244 из 254 торговых дней [3]. Индекс МосБиржи завершил год снижением на 4,04%, 
что стало вторым подряд годовым падением — ситуация, не наблюдавшаяся с конца 1990-х годов. В 
этих условиях сохранялась повышенная чувствительность котировок к санкционному новостному фону, 
что дополнительно стимулировало осторожность частных инвесторов [6]. 

Возрастающая роль розничного инвестора имеет двойственные последствия для рынка. С одной 
стороны, частные лица обеспечивают значительную долю ликвидности и поддерживают операционную 
активность биржи в условиях ограниченного присутствия иностранного капитала. С другой стороны, 
доминирование неоднородной по опыту массы инвесторов повышает подверженность рынка стадному 
поведению, импульсивным реакциям на новости и краткосрочным колебаниям, что способно усиливать 
волатильность и формировать локальные ценовые искажения. 

Перспективы дальнейшего развития во многом определяются траекторией ключевой ставки. По 
мере её снижения и сокращения доходности депозитов и облигаций следует ожидать постепенной ро-
тации капитала частных инвесторов в сторону более доходных долевых инструментов, что способно 
стать одним из ключевых драйверов оживления рынка акций [6]. Это, в свою очередь, повышает зна-
чимость задач финансового просвещения, защиты прав розничных инвесторов и совершенствования 
регуляторных механизмов, ориентированных на снижение рисков массового участия населения в бир-
жевой торговле. 

В итоге, в 2020–2025 гг. розничный инвестор превратился из периферийного в структурообразу-
ющего участника российского фондового рынка, формируя более 70% оборота торгов акциями. При 
этом его инвестиционное поведение остаётся консервативным и тесно связанным с уровнем процент-
ных ставок и общей рыночной неопределённостью. Дальнейшая динамика участия населения будет 
определяться смягчением денежно-кредитной политики и развитием инфраструктуры защиты частных 
инвесторов, что делает данную тематику перспективным направлением последующих исследований. 
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Аннотация. В данной научной статье рассматривается последний этап развития промышленности, ха-
рактеризующийся массовым использованием информационных технологий, автоматизацией бизнес-
процессов и распространением искусственного интеллекта. В рамках темы анализируются преимуще-
ства и вызовы Индустрии 4.0, ее влияние на общество и экономику, а также обсуждаются возможности 
для промышленности и бизнеса. Тема является актуальной и интересной в контексте постоянно меня-
ющихся требований к производству и управлению, и может быть полезна для широкой аудитории, 
включая студентов, исследователей, менеджеров и бизнес-аналитиков. 
Ключевые слова: индустрия 4.0, промышленная революция, цифровизация, искусственный интел-
лект, общество, экономика, производство, эффективность, инновации.  
 

INDUSTRY 4.0 AS A FACTOR OF SOCIETY AND ECONOMY DEVELOPMENT 
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Scientific adviser: Stroeva Olesya Anatolyevna  
 
Abstract. The scientific article examines the latest stage of industrial development, characterized by the wide-
spread use of information technology, automation of business processes, and the proliferation of artificial intel-
ligence. The advantages and challenges of Industry 4.0 are analyzed within the framework of the topic, as well 
as its impact on society and the economy, and the possibilities for industry and business are discussed. The 
topic is relevant and interesting in the context of constantly changing requirements for production and man-
agement, and can be useful for a wide audience, including students, researchers, managers, and business 
analysts. 
Keywords: Industry 4.0, Industrial Revolution, digitization, artificial intelligence, society, economy, production, 
efficiency, innovation. 

 
Индустрия 4.0, или четвертая промышленная революция, представляет из себя новый подход к 

производству, основанный на массовом использовании информационных технологий в промышленно-
сти, полной автоматизации бизнес-процессов и внедрении искусственного интеллекта. Благодаря Ин-
дустрии 4.0 происходит повышение производительности, увеличивается безопасность работников за 
счет сокращения опасных условий труда, улучшается конкурентоспособность, создаются принципиаль-
но новые товары и услуги [2].  

Чтобы оценить влияние Индустрии 4.0 на общество, необходимо составить полную картину о 
данном феномене и, в частности, рассмотреть, как происходила эволюция промышленности.   

Индустрия 1.0 (конец XVIII века – середина XIX века) характеризуется внедрением механической 
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производственной линии и использованием паровых машин в деятельности предприятий. Процесс со-
здания товаров был в основном ручным, низкотехнологичным и маломасштабным, что влекло за собой 
большое количество ошибок.  

Индустрия 2.0, которая пришла на замену Индустрии 1.0, связана с развитием производства в 
середине XIX века, когда были введены новые производственные технологии. На замену ручному тру-
ду пришли механические приспособления, а также использование паровой энергии и энергии воды. 
Примеры индустрии 2.0: 

1. Производство текстиля: введение ткацких станков с числовым программным управлением, ме-
ханических ткацких машин, спиннингов и швейных машин. 

2. Железнодорожная отрасль: введение железнодорожного транспорта, паровозов и железнодо-
рожных магистралей, которые впоследствии стали основой для транспортировки грузов и пассажиров 
по всей стране. 

3. Машиностроение: производство металлообрабатывающего оборудования и машин, в том чис-
ле автоматических станков и токарных станков. 

4. Химическая отрасль: производство синтетических материалов, включая пластмассы и резины.  
5. Производство пищевой продукции: использование автоматизированных средств для обработки 

и упаковки продуктов питания, таких как консервирование и холодильные установки. 
Индустрия 3.0, также называемая «цифровой революцией», начала свое развитие в последней 

трети 20 века и продолжалась до начала 21 века. Это был период, когда компьютеры и интернет стали 
все более широко распространяться и влиять на промышленность. 

Индустрия 3.0 характеризуется автоматизацией производственных процессов, созданием сете-
вых систем управления, а также внедрением ряда новых технологий, например, CAD/CAM, ERP и CRM. 
Здесь активно использовались роботы и автоматизированные системы, помогающие уменьшить риски 
для работников, повысить точность и скорость производства. В связи с исключением ручного труда в 
пользу машинного в структуре рабочих мест произошли существенные изменения, что привело к росту 
безработицы в ряде отраслей, ориентированных на низкоквалифицированные кадры.  

Среди примеров Индустрии 3.0 стоит выделить следующие: 
1. Производство автомобилей с использованием гибких производственных линий, которые могут 

быстро переключаться между различными моделями и вариантами. 
2. Внедрение в коммерческую деятельность организаций систем прогнозирования спроса 

(Demand Forecasting Systems) для улучшения планирования производства и снижения затрат на хране-
ние запасов. 

Индустрия 4.0 (или Четвертая промышленная революция) – это новый этап в развитии промыш-
ленности, основанный на использовании современных информационных технологий, автоматизации и 
цифровизации производства. Индустрия 4.0 объединяет физический, цифровой и биологический миры 
и является наиболее актуальной темой для обсуждения в настоящее время [1]. 

Основными принципами Индустрии 4.0 являются: 
1. Использование новейших технологий в производственном процессе. 
2. Масштабная автоматизация бизнес-процессов с помощью роботов и автоматических систем 

управления. 
3. Кастомизация продукции под конкретных потребителей с помощью применения технологий 

3D-печати и других инструментов. 
4. Устойчивое использование ресурсов и ограниченных материалов за счет использования 

циркулярной экономики. 
Примеры инновационных технологий, используемых в Индустрии 4.0: 

 облачные технологии и хранилища данных 

 интернет вещей (IoT) и сенсоры; 

 искусственный интеллект и машинное обучение; 

 робототехника и автоматизация; 

 технологии 3D-печати; 
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 большие данные (Big Data) и аналитика данных; 

 блокчейн и криптовалюты. 
Индустрия 4.0 уже нашла применение в различных областях, включая автомобилестроение, 

энергетику, здравоохранение, производство, логистику и другие. Эта концепция является ключевой для 
развития экономики в целом и формирования будущего общества. 

Во-первых, благодаря внедрению новых технологий и автоматизации производственных процес-
сов, увеличивается производительность труда, что приводит к экономии времени и средств. Это в свою 
очередь может снизить стоимость производства товаров и услуг. 

Во-вторых, Индустрия 4.0 позволяет создавать новые продукты и услуги, которые ранее были 
недоступны. Это способствует возникновению новых рынков и индустрий, что раньше не существовали 
вообще. 

В-третьих, повышается безопасность и качество жизни людей. Например, использование авто-
номных транспортных средств снижает количество аварий на дорогах, а смарт-дома и смарт-города 
позволяют создавать более комфортные и удобные условия для жизни людей. 

Однако, даже несмотря на столь положительные факторы, Индустрия 4.0 также может привести к 
определенным проблемам, например, потере рабочих мест в результате автоматизации и возможное 
усиление неравенства в обществе. Именно поэтому так важно обеспечить социальную защиту и пере-
обучение людей, чтобы они могли адаптироваться к вызовам современной действительности. 
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Государственные закупки представляют собой важнейший инструмент реализации государствен-

ной политики и оказывают значительное влияние на экономику любой страны. Они охватывают раз-
личные отрасли – от инфраструктуры и сельского хозяйства до здравоохранения и образования – и 
обеспечивают функционирование государственных и муниципальных органов.  

Современные системы закупок способствуют рациональному расходованию бюджетных средств, 
стимулируют развитие конкуренции и поддерживают экономический рост, играет ключевую роль в 
обеспечении прозрачности процедур, эффективного использования государственных ресурсов и со-
здания конкурентной среды в публичном секторе [2, с. 6].  

Методы управления государственными закупками – это совокупность способов воздействия гос-
ударства на процессы планирования, организации, проведения и контроля закупочной деятельности. В 
научной литературе методы управления, как правило, рассматриваются на основе общих подходов 
теории управления и включают административные, экономические, организационные и информацион-
ные методы. 
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Административные методы управления основаны на нормативно-правовом регулировании заку-
почной деятельности. Они включают разработку и применение регламентов, инструкций, а также осу-
ществление контроля за соблюдением установленных требований. Данные методы обеспечивают еди-
нообразие процедур и способствуют снижению рисков нарушений. 

Экономические методы управления направлены на рациональное использование бюджетных 
средств и стимулирование эффективного поведения участников закупок. К ним относятся планирова-
ние бюджетных расходов, обоснование начальной цены контрактов, а также оценка эффективности 
закупочной деятельности. Применение экономических методов позволяет учитывать рыночные усло-
вия и повышать результативность закупок. 

Организационные методы управления связаны с формированием структуры органов управления 
закупками и распределением полномочий между ними. Они включают разработку внутренних проце-
дур, определение ответственности участников и обеспечение координации их деятельности. 

Информационные (цифровые) методы управления основаны на использовании современных 
информационных технологий. Внедрение электронных площадок, автоматизированных систем кон-
троля и аналитических инструментов способствует повышению прозрачности закупок, сокращению 
временных затрат и снижению влияния человеческого фактора. 

В научной литературе представлены и более детализированные подходы к классификации ме-
тодов управления государственными закупками, где на основании Федерального закона «О контракт-
ной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципаль-
ных нужд» от 05.04.2013 г. № 44-ФЗ выделяют десять методов управления контрактной системой (рис. 
1) [1]. Данные методы направлены на упорядочение деятельности субъектов закупочной системы и 
обеспечение эффективного функционирования всей системы управления [4, с. 91] 

 

 
Рис. 1. Методы управления контрактной системой в сфере закупок товаров, работ, услуг 
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Несмотря на различия в национальных системах, можно выделить ряд общих подходов, приме-
няемых различными государствами при решении отдельных задач в сфере закупок. Со временем такие 
подходы получают институциональное оформление, что находит отражение в формировании типовых 
моделей организации систем управления государственными закупками. Практика показывает, что в 
мире нет признанной единой модели построения системы управления государственными закупками. 
Это можно объяснить несколькими причинами (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Основные причины отсутствия единой модели построения системы управления госу-

дарственными закупками 
 

Общим является и контекст, в котором реализуются управленческие конструкции. Обратим вни-
мание на следующие аспекты: 

В большинстве стран прошла трансформация закупок из back office во front office. В системах 
государственного управления усилилась стратегическая роль публичных закупок в проведении госу-
дарственной политики и достижении целей развития. 

Фактором, способствующим формированию централизованных организационных моделей или 
применению отдельных элементов централизации, является объективный процесс укрепления госу-
дарственного спроса. Его выражением стали так называемые «кооперационные торги», они схожи в 
российской практике с таким инструментом закупок, как совместные торги. 

Все сильнее ставится акцент на значимость централизованной структуры организации государ-
ственных закупок с целью проведения государственной политики и обеспечения финансово-
экономической эффективности расходования бюджетных средств. Ведь централизация позволяет сни-
зить нагрузку на заказчиков и усилить государственный контроль за проведением закупок, но в то же 
время может повлечь за собой снижение уровня конкуренции и увеличение срока проведения торгов 
для отдельных заказчиков. Устоявшимся международным термином в отношении централизованной 
структуры является Central Procurement Body (CPB) [5, с. 44-45]. 

На основе анализа практики организации закупочной деятельности можно условно выделить три 
основные модели государственных закупок, различающиеся по структуре и распределению полномо-
чий (рис. 3). 

Одной из основных моделей является централизованная модель управления. В рамках данной 
модели закупочная деятельность сосредоточена в руках одного или нескольких уполномоченных орга-
нов, которые осуществляют закупки для различных государственных учреждений. Преимуществами 
централизованной модели являются высокий уровень контроля, снижение рисков коррупции и возмож-
ность получения экономии за счет укрупнения закупок. Вместе с тем данная модель характеризуется 
низкой гибкостью и может приводить к увеличению сроков проведения закупок. 
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Рис. 3. Модель управления государственными закупками 
 

Децентрализованная модель управления предполагает, что каждое государственное учреждение 
самостоятельно осуществляет закупки для собственных нужд. Такая модель обеспечивает большую 
оперативность и гибкость, позволяя учитывать специфику деятельности конкретных организаций. Од-
нако она сопряжена с повышенными рисками неэффективного расходования средств, а также требует 
высокого уровня квалификации специалистов на местах. 

Смешанная модель управления сочетает элементы централизованного и децентрализованного 
подходов. В рамках данной модели часть закупок (как правило, крупные и типовые) осуществляется 
централизованно, тогда как остальные передаются на уровень отдельных учреждений. Смешанная мо-
дель считается наиболее распространенной, поскольку позволяет сбалансировать контроль и гибкость. 

Таким образом, модели управления государственными закупками отражают способы организа-
ции закупочной деятельности на уровне государства и определяют распределение полномочий между 
различными субъектами. В сфере государственных и корпоративных закупок выбор между централи-
зованной и децентрализованной моделью не носит строго альтернативного характера. Анализ органи-
зационных систем различных стран показывает, что в чистом виде такие модели практически не при-
меняются. Большинство исследователей сходятся во мнении, что наибольшую эффективность обеспе-
чивает сочетание элементов обеих моделей. 

В современных условиях наблюдается рост популярности централизованных и смешанных под-
ходов к организации закупочной деятельности. Практический опыт свидетельствует о повышении эф-
фективности систем, в которых используются элементы централизации, позволяющие оптимизировать 
процессы управления и контроля [2, с. 16]. 

Мировая практика предлагает разнообразные модели управления закупками, каждая из которых 
формировалась с учетом национальных особенностей. Однако в последние десятилетия наблюдается 
тенденция к унификации и стандартизации, особенно в рамках международных организаций (рис. 4). 

 В странах Европейского союза система управления государственными закупками характеризует-
ся высокой степенью институциональной развитости и унификации. Законодательство направлено на 
обеспечение равного доступа участников, защиту конкуренции и прозрачность процедур. Значительное 
внимание уделяется цифровизации закупок и созданию единых информационных платформ, что спо-
собствует снижению издержек и повышению эффективности управления. 

В Соединенных Штатах Америки управление государственными закупками строится на принци-
пах гибкости и ориентации на результат. Заказчики обладают большей свободой в выборе инструмен-
тов управления, что позволяет учитывать специфику закупаемых товаров и услуг. При этом ключевую 
роль играет система контроля и аудита, обеспечивающая соблюдение законодательства и оценку эф-
фективности использования средств. 

Общемировой тенденцией является расширение критериев оценки участников тендеров, отказ от 
аукционов, сокращение возможностей для выбора подрядчика по критерию наименьшей цены, переход 
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от оценки экономической эффективности к оценке комплексного эффекта, связанного с прогнозируе-
мыми затратами в течение всего жизненного цикла, внедрением инновационных и зеленых технологий.  

В качестве ключевого условия повышения эффективности контрактной системы и снижения 
трансакционных издержек большинством стран рассматривается цифровизация госзакупок, перевод 
всех процедур в электронную форму, постоянное совершенствование специализированных цифровых 
платформ, расширение их функций, внедрение технологий анализа больших данных и блокчейна, так-
же обсуждается применение технологий искусственного интеллекта для выявления возможных корруп-
ционных схем [3, с. 19]. 

 

 
Рис. 4. Модели управления государственными закупками в ЕС и США 

 
Эффективность системы управления государственными закупками определяется совокупностью 

факторов, которые можно классифицировать по нескольким основным группам. 
Экономические факторы включают уровень финансирования закупочной деятельности, структуру 

бюджетных расходов и степень развития конкурентной среды. Наличие достаточного финансирования 
и развитого рынка поставщиков способствует повышению качества закупок и снижению их стоимости. 

Институциональные факторы связаны с качеством нормативно-правовой базы и уровнем разви-
тия государственных институтов. Четкие и прозрачные правила, а также эффективная система кон-
троля и аудита позволяют снизить риски нарушений и повысить доверие участников к системе закупок. 

Организационные факторы отражают структуру управления и уровень квалификации специали-
стов, участвующих в закупочной деятельности. Наличие профессиональных кадров и оптимальная ор-
ганизация процессов управления способствуют повышению эффективности закупок и снижению адми-
нистративных издержек. 

Технологические факторы приобретают все большее значение в условиях цифровизации эконо-
мики. Использование электронных платформ, автоматизированных систем и аналитических инстру-
ментов позволяет повысить прозрачность, ускорить процессы и обеспечить более точный контроль за 
исполнением контрактов. 

Особое место занимают факторы, связанные с коррупционными рисками. Уровень прозрачности 
процедур, открытость информации и наличие механизмов подотчетности оказывают существенное 
влияние на эффективность управления государственными закупками. Снижение коррупционных рисков 
способствует более рациональному использованию бюджетных средств и повышению доверия к си-
стеме. 

Таким образом, эффективное управление государственными закупками основывается на сочета-
нии различных методов и моделей, обеспечивающих баланс между контролем, гибкостью и результа-
тивностью закупочной деятельности. 
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Аннотация: в статье рассматривается влияние цифровизации государственного управления на сниже-
ние коррупционных рисков в органах исполнительной власти. Показано, что внедрение цифровых тех-
нологий способствует повышению прозрачности управленческих процессов и сокращению коррупцион-
ных рисков. Обоснована перспективность дальнейшего развития цифровых механизмов в системе про-
тиводействий коррупции. 
Ключевые слова: цифровизация государственного управления, коррупционные риски, органы испол-
нительной власти, электронные государственные услуги, противодействие коррупции 
 
DIGITALIZATION OF PUBLIC ADMINISTRATION AS A FACTOR IN REDUCING CORRUPTION RISKS IN 

EXECUTIVE AUTHORITIES 
 

Kunina Anastasia Alekseevna 
 

Abstract: the article examines the impact of digitalization of public administration on reducing corruption risks 
in executive authorities. It is shown that the introduction of digital technologies contributes to increasing the 
transparency of management processes and reducing corruption risks. The prospects of further development 
of digital mechanisms in the anti-corruption system are substantiated. 
Keywords: digitalization of public administration, corruption risks, executive authorities, electronic public ser-
vices, anti-corruption 

 
В условиях цифровой трансформации государственного управления особую актуальность приоб-

ретает использование цифровых технологий в целях повышения прозрачности деятельности органов 
власти и предупреждения коррупционных проявлений. Внедрение электронных государственных услуг, 
систем электронного документооборота, цифровых платформ государственных закупок и иных информа-
ционных решений способствует сокращению личных контактов между гражданами и должностными ли-
цами, повышению открытости управленческих процессов и усилению контроля за деятельностью органов 
исполнительной власти. Поэтому исследование влияния цифровизации на снижение коррупционных рис-
ков представляется важным направлением совершенствования государственного управления. 

Цель исследования заключается в анализе влияния цифровизации государственного управления 
на снижение коррупционных рисков в органах исполнительной власти и определении перспектив раз-
вития цифровых антикоррупционных инструментов. 

Цифровизация государственного управления представляет собой процесс внедрений информаци-
онно-коммуникационных технологий в деятельность органов государственной власти с целью повышения 
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эффективности их функционирования, обеспечения открытости и улучшения качества предоставляемых 
государственных услуг. В современных условиях цифровая трансформация является одним из ключевых 
направлений развития системы государственного управления в Российской Федерации [1]. 

Одним из значимых эффектов цифровизации выступает снижение коррупционных рисков. Ис-
пользование электронных сервисов позволяет минимизировать непосредственное взаимодействие 
граждан и должностных лиц, что сокращает возможности для злоупотребления служебным положени-
ем и получения неправомерной выгоды. Кроме того, автоматизация административных процедур спо-
собствует снижению влияния субъективного фактора при принятии управленческих решений. 

Важную роль в предупреждении коррупции играют системы электронного документооборота, 
межведомственного электронного взаимодействия и открытых данных. Применение данных инстру-
ментов обеспечивает прозрачность деятельности органов исполнительной власти, повышает уровень 
контроля за принимаемыми решениями и способствует своевременному выявлению нарушений. Меха-
низм влияния цифровизации на снижение коррупционных рисков представлен на рисунке 1. 

 

 
Рис. 1. Механизм влияния цифровизации государственного управления на снижение коррупци-

онных рисков 
 
Как видно из рисунка 1, снижение коррупционных рисков обеспечивается посредством комплекс-

ного воздействия цифровых технологий на деятельность органов исполнительной власти. Автоматиза-
ция процессов, повышение прозрачности и усиление контроля создают условия для минимизации воз-
можностей совершения коррупционных правонарушений. 

Таким образом, цифровизация государственного управления выступает не только средством по-
вышения эффективности работы органов власти, но и действенным инструментом профилактики кор-
рупции [2]. Создание прозрачной цифровой среды способствует снижению коррупционных рисков и 
укреплению доверия граждан к деятельности государственных органов. 

Одним из наиболее распространенных инструментов цифровизации являются электронные госу-
дарственные услуги. Их предоставление через цифровые платформы позволяет сократить количество 
личных контактов между гражданами и должностными лицами, снизить влияние субъективного фактора 
при принятии решений и обеспечить прозрачность административных процедур. 

Важное значение для предупреждения коррупции имеет цифровизация сферы государственных 
закупок. Использование Единой информационной системы в сфере закупок обеспечивает открытый 
доступ к информации о закупочных процедурах, способствует повышению конкуренции и позволяет 
осуществлять контроль за расходованием бюджетных средств [3]. 

Кроме того, в деятельности органов исполнительной власти активно используются системы элек-
тронного документооборота, межведомственного электронного взаимодействия и информационно-
аналитические платформы. Данные инструменты позволяют осуществлять мониторинг деятельности 
должностных лиц, фиксировать этапы принятия управленческих решений и своевременно выявлять 

Снижение коррупционных рисков 

Повышение прозрачности и контроля деятельности 

Сокращение личных контактов граждан и должностных лиц  

Автоматизация административных процедур 

Цифровизация государственного управления 
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потенциально коррупционные риски. Основные направления влияния цифровых технологий на сниже-
ние коррупционных рисков представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Влияние цифровизации на снижение коррупционных рисков в органах исполнительной власти 

Коррупционный риск Цифровой механизм противодействия 

Получение незаконного вознаграждения при ока-
зании государственных услуг 

Электронное предоставление государственных 
услуг 

Сокрытие информации о деятельности органа 
власти 

Порталы открытых данных и официальные интер-
нет-ресурсы 

Манипулирование процедурами государственных 
закупок 

Единая информационная система в сфере закупок 

Фальсификация документов Электронный документооборот и электронная 
подпись 

Конфликт интересов и злоупотребление полномо-
чиями 

Цифровой мониторинг и информационно-
аналитические системы 

 
Как видно из таблицы 1, применение цифровых технологий способствует снижению наиболее 

распространенных коррупционных рисков в деятельности органов исполнительной власти. Использо-
вание электронных сервисов и информационных систем позволяет повысить прозрачность государ-
ственного управления, усилить контроль за деятельностью должностных лиц и создать дополнитель-
ные механизмы предупреждения коррупционных правонарушений.  

Несмотря на положительное влияние цифровизации на снижение коррупционных рисков, сохра-
няются отдельные проблемы, препятствующие полной реализации ее антикоррупционного потенциала. 
К их числу относятся недостаточный уровень цифровой грамотности отдельных категорий граждан и 
государственных служащих, риски утечки информации, а также неравномерность внедрения цифровых 
технологий в различных сферах государственного управления. 

В целях повышения эффективности противодействия коррупции необходимо дальнейшее разви-
тие цифровых механизмов государственного управления. Перспективными направлениями являются 
расширение практики предоставления государственных услуг в электронном виде, совершенствование 
межведомственного электронного взаимодействия, а также внедрение технологий искусственного ин-
теллекта и анализа больших данных для выявления коррупционных рисков [4]. 

Таким образом, дальнейшая цифровая трансформация органов исполнительной власти способ-
на повысить прозрачность управленческих процессов, усилить контроль за деятельностью должност-
ных лиц и обеспечить более эффективную профилактику коррупционных правонарушений.  

В условиях цифровой трансформации государственного управления цифровые технологии ста-
новятся важным инструментом профилактики коррупции в органах исполнительной власти. Проведен-
ное исследование показало, что использование электронных государственных услуг, систем электрон-
ного документооборота, цифровых платформ государственных закупок и иных информационных ре-
сурсов способствует повышению прозрачности деятельности органов власти, сокращению личных кон-
тактов между гражданами и должностными лицами, а также усилению контроля за принятием управ-
ленческих решений. Вместе с тем дальнейшее развитие цифровых механизмов противодействия кор-
рупции требует совершенствования существующих информационных систем внедрения современных 
технологий анализа данных. Таким образом, цифровизация государственного управления является 
одним из наиболее перспективных направлений снижения коррупционных рисков и повышения эффек-
тивности деятельности органов исполнительной власти. 
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