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ECONOMIC ORDER QUANTITY (EOQ) MODEL IN 
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Abstract: Inventory management plays a pivotal role in a company's logistics system, directly affecting finan-
cial efficiency and customer service capabilities. This paper focuses on the Economic Order Quantity (EOQ) 
model – a quantitative tool proposed by Ford Harris in 1913. By analyzing assumptions, mathematical formu-
las, and practical examples, the study clarifies the balancing mechanism between ordering costs and holding 
costs to find the optimal point for total inventory costs. The research results confirm that applying EOQ not on-
ly helps minimize waste but also supports managers in making accurate decisions regarding the timing and 
quantity of replenishment. 
Keywords: Inventory Management, EOQ, Ordering Cost, Holding Cost, Reorder Point (ROP). 
 

ОПТИМИЗАЦИЯ ЗАТРАТ НА УПРАВЛЕНИЕ ЗАПАСАМИ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ МОДЕЛИ 
ЭКОНОМИЧЕСКИ ОПТИМАЛЬНОГО РАЗМЕРА ЗАКАЗА (EOQ) В СОВРЕМЕННОМ 

ЛОГИСТИЧЕСКОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 
 

Тонг Хонг Фи 
 к.э.н. кафедра экономики и международного бизнеса,  

Экономическая школа Phenikaa, Университет Phenikaa 
 

Аннотация: Управление запасами играет ключевую роль в логистической системе предприятия, ока-
зывая непосредственное влияние на финансовую эффективность и уровень обслуживания клиентов. В 
данной статье рассматривается модель экономически оптимального размера заказа (Economic Order 
Quantity, EOQ) – количественный инструмент, предложенный Фордом Харрисом в 1913 году. На основе 
анализа предпосылок модели, математического аппарата и практических примеров исследование рас-
крывает механизм достижения баланса между затратами на размещение заказов и затратами на хра-
нение запасов с целью определения оптимального уровня совокупных издержек на управление запа-
сами. Полученные результаты подтверждают, что применение модели EOQ не только способствует 
минимизации потерь и неэффективных расходов, но и обеспечивает руководителей надежной анали-
тической основой для принятия обоснованных решений относительно сроков и объемов пополнения 
запасов. 
Ключевые слова: управление запасами, EOQ, затраты на размещение заказа, затраты на хранение 
запасов, точка повторного заказа (Reorder Point, ROP). 

 
1. INTRODUCTION 
In Logistics management, inventory is defined as physical resources in an idle state to satisfy future 

demand. However, maintaining inventory always leads to a cost conflict: if you order too much, holding costs 
skyrocket; conversely, if you order too little and too frequently, ordering costs become a burden. Therefore, the 



10 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

goal of inventory management is to select an inventory level such that the total of these two costs is mini-
mized. This paper delves into the analysis of the EOQ (Economic Order Quantity) model – the classic founda-
tion for quantitative inventory decisions. 

2. THEORETICAL FRAMEWORK OF THE EOQ MODEL 
The EOQ model, proposed by Ford Harris and applied since 1913, is a quantitative inventory manage-

ment model used to determine the optimal inventory level based on two types of costs: ordering costs and 
holding costs. 

2.1. Model Assumptions 
For the EOQ model to operate effectively with high accuracy, the lecture establishes six core assump-

tions: 
1. Demand: Is known and constant over time. 
2. Ordering and receiving costs: Are constant and independent of order size. 
3. Unit price: Is constant (no quantity discounts are applied). 
4. Delivery: The entire order quantity is delivered in a single batch at the same time. 
5. Lead time: Is constant and sufficient to ensure no shortages occur. 
6. Cost structure: Only two variable costs are considered: ordering costs and holding costs. 
2.2. Cost Balancing Mechanism 
The EOQ model is illustrated through the correlation of cost curves on a graph: 
 Ordering Cost Curve: Inversely proportional to the order quantity (Q). As Q increases, the number 

of orders decreases, leading to lower total ordering costs. 

 Holding Cost Curve: Directly proportional to quantity Q. The larger the average inventory (
𝑄

2
 ), the 

higher the carrying costs. 
 EOQ Point (Q*): The point where the ordering cost curve intersects the holding cost curve. At this 

position, the Total Inventory Cost (TC) reaches its minimum value. 
3. MATHEMATICAL FORMULAS 
Based on the lecture materials, the following calculation formulas are established: 
3.1. Total Inventory Cost (TC) 

𝐶 =  𝐶đℎ +  𝐶𝑡𝑘 =
𝐷

𝑄
∗ 𝑃 +

𝑄

2
∗ 𝐻                                                  (1)  

Where: 
 D: Annual demand (units/year). 
 Q: Order quantity. 
 P: Cost per order. 
 H: Holding cost per unit per year (𝐻 =  𝐶 ∗ 𝑉), where C is the inventory carrying cost as a percent-

age and V is the average unit value). 
3.2. Economic Order Quantity  (EOQ hay Q*) 

By finding the derivative of the TC function, we derive the classic EOQ formula: TC (Q) =
D

Q
*𝑃 +  

𝑸

𝟐
∗

H ⇒ min  
To determine whether the graph of the total cost function is concave upward or downward—or, equiva-

lently, whether the stationary point represents a minimum or a maximum—we compute the second derivative 
of the total cost function (TC) with respect to the order quantity (Q). Specifically, if (TC''(Q) > 0), the function is 
convex (concave upward), indicating that the stationary point is a local minimum. Conversely, if (TC''(Q) < 0), 
the function is concave (concave downward), indicating that the stationary point is a local maximum. 

The first derivative of the total cost function is given by: 

𝑇𝐶′ =  
−𝐷𝑃

𝑄2
+  

𝐻

2
 

𝑇𝐶′′ (𝑄) =  
2𝐷𝑃

𝑄3
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Therefore, the total cost function is strictly convex, implying that the stationary point corresponds to the 
global minimum total inventory cost. 

To determine the optimal order quantity, we set the first derivative equal to zero: 

𝑇𝐶′ = 0 

⇒   
−𝐷𝑃

𝑄2 +  
𝐻

2
= 0 

⇒   
𝐷𝑃

𝑄2
=  

𝐻

2
 

⇒    𝑄2 =  
2𝐷𝑃

𝐻
 

Hence, the optimal order quantity is: 

𝑄∗ =  √𝑄2 = √
2𝐷𝑃

𝐻
 

This expression is the classical Economic Order Quantity (EOQ) formula: 

𝐸𝑂𝑄 = √
2𝐷𝑃

𝐻
= √

2𝐷𝑃

𝐶𝑉
 

where (H) (or (CV)) denotes the inventory holding cost per unit per period. 
The minimum total inventory cost is then obtained by substituting the optimal order quantity into the total 

cost function: 

𝑇𝐶∗ =
𝐷

𝑄∗*𝑃 +  
𝑄∗

2
∗ H                                                          (2) 

Accordingly, the classical EOQ model yields the following optimal order quantity: 

𝑄∗ = √
2∗𝐷∗𝑃

𝐻
                                                                        (3) 

 
3.3. Supplementary Management Indicators 

Optimal Number of Orders (𝑂𝑑):  𝑂𝑑 =
𝐷

𝑄∗                                                                                         (4) 

Time Between Orders (T): 𝑇 =  
𝑇ℎờ𝑖 𝑔𝑖𝑎𝑛 𝑙à𝑚 𝑣𝑖ệ𝑐

𝑂𝑑
                                                                              (5) 

Reorder Point (ROP): The inventory level at which a new order should be placed to ensure production 
continuity:  

𝑂𝑃 = 𝑑 ∗ 𝑡 =
𝐷

𝑛
∗ 𝑡                                                                  (6)  

(Where d is daily demand, t is lead time, and n is the number of working day per year). 
4. PRACTICAL ANALYSIS THROUGH ILLUSTRATIVE EXAMPLES 
To prove the effectiveness of EOQ, the study cites analysis from practical situations in the lecture. 
4.1. Case Study: Museum Gift Shop 
Data: D = 1,040 units/year, P = 60 USD, V = 100 USD, C = 25% (so H = 25$USD). 
 Ordering 400 units/order: TC = 5,165 USD. 
 Ordering 500 units/order: TC = 6,374.8 USD. 
 Ordering based on EOQ (𝑄∗~ 71 units): TC*  = 1,766.4$ USD. Conclusion: Applying the EOQ 

model helps the museum save approximately 3,398.6 USD compared to the 400-unit intuition-based order. 
4.2. Case Study: Dien May Xanh Company 
With a demand of 4,500 fans/year, 300 working days/year, and a 3-day lead time. After calculating EOQ 

= 300 units, the manager determines: 
 Number of orders: 15 times/year. 
 Time between orders: 20 days. 
 Reorder Point (ROP): When inventory reaches exactly 45 fans, the new order must be placed imme-

diately. 
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5. DISCUSSION AND RECOMMENDATIONS 
From the above analysis, several important insights are drawn for Logistics managers: 
1. Avoid Scale Fallacies: Placing large orders only reduces ordering costs but causes severe waste 

in opportunity costs and physical storage costs. 
2. Data Importance: The EOQ model requires precise demand (D) and cost (P, H) data. Inaccurate 

inputs will lead to a non-optimal Q*. 
3. ROP Integration: Managers must not only focus on "how much" (EOQ) but also "when" (ROP) to 

maintain continuous material flow. 
6. CONCLUSION 
Although the EOQ model originated in 1913, it remains a core value in modern supply chain manage-

ment. Through the article, the model provides a logical methodology to optimize inventory capital. Implement-
ing EOQ helps businesses transition from intuitive management to data-driven management, thereby enhanc-
ing competitiveness in a volatile business environment. 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические основы конкуренции и конкурентоспособности 
организаций в условиях современной рыночной экономики. Раскрывается сущность конкуренции как 
ключевого экономического механизма, определяющего условия функционирования хозяйствующих 
субъектов. Проанализированы основные факторы формирования конкурентоспособности организации, 
а также роль управленческих и стратегических решений в обеспечении устойчивых рыночных позиций. 
Особое внимание уделено внутренним резервам повышения конкурентоспособности в условиях 
нестабильности внешней среды. Обоснована необходимость комплексного и системного подхода к 
управлению конкурентоспособностью для достижения целей устойчивого развития организации в 
долгосрочной перспективе. 
Ключевые слова: конкуренция, конкурентоспособность, рынок, конкурентные преимущества, 
стратегия, устойчивое развитие, инновации, эффективность управления. 
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Abstract: The article examines the theoretical foundations of competition and organizational competitiveness 
in a modern market economy. The essence of competition as a key economic mechanism determining the 
conditions of functioning of economic entities is revealed. The main factors of competitiveness formation and 
the role of managerial and strategic decisions in ensuring sustainable market positions are analyzed. Special 
attention is paid to the internal reserves for increasing competitiveness, including specialists’ competences 
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and the quality of financial management – based on data and models from recent research on financial man-
agement. The necessity of an integrated and systematic approach to managing competitiveness to achieve 
the goals of sustainable development of the organization in the long term is substantiated. 
Key words: competition, competitiveness, market, competitive advantages, strategy, sustainable develop-
ment, innovations, management efficiency, competences. 

 
In the context of developing market relations and intensifying competition, the issue of ensuring the 

competitiveness of organizations is particularly pressing. Competition is an objective economic process that 
determines the behavior of economic entities and is aimed at the efficient allocation of limited resources [1, p. 
45]. Competition creates incentives for increased production efficiency, innovation, and improved product qual-
ity, serving as a driving force for progress and a key condition for sustainable enterprise development. 

From the economic theory perspective, competition is a rivalry between producers of goods and ser-
vices for the most favorable conditions for production and sales. It serves regulatory, stimulating, and selective 
functions, ensuring the selection of the most effective market participants [2, p. 178]. As the competitive envi-
ronment weakens, the motivation for the development declines, negatively impacting economic growth. In the 
modern world, competition has gone beyond simple price confrontation and has transformed into a complex, 
multidimensional struggle encompassing quality, brand, speed of response to market demands, environmental 
friendliness, and the social responsibility of business [2, p. 67]. 

In today's environment, competition is highly intense. This is due to globalization, the digitalization of the 
economy, and rising consumer demands. Organizations are forced to adapt to constant changes in the exter-
nal environment, respond quickly to competitors, and build sustainable competitive advantages [3, p. 97]. In 
this context, competitiveness is becoming increasingly important as an integral performance indicator, reflect-
ing not only the current market position but also the potential for long-term development. 

The organization's competitiveness is defined as the ability of an economic entity to successfully oper-
ate in the market, providing advantages over competitors in a certain period of time and under specific condi-
tions [4, p. 121]. External factors of competitiveness include the state of the market, the level of competition, 
the institutional environment, and the macroeconomic situation. Internal factors that the organization can con-
trol include resource potential, the effectiveness of the management system, organizational structure, innova-
tive activity, corporate culture, and the quality of business processes [5, p. 88]. The sustainable competitive 
advantage arises when an organization effectively uses its internal strengths to neutralize external threats and 
take advantage of market opportunities. 

Strategic management plays a key role in fostering competitiveness. A strategic approach involves a 
deep analysis of the competitive environment, identifying the organization's strengths and weaknesses (SWOT 
analysis), and formulating long-term development goals [6, p. 154]. The choice of competitive strategy (cost 
leadership, differentiation, focus, or hybrid strategies) determines the direction of resource utilization and the 
formation of sustainable competitive advantages [7, p. 203]. 

Innovation is a vital source of long-term competitiveness. The introduction of new technologies, prod-
ucts, and services, the improvement of business processes, and the development of human capital enable 
organizations to create unique value propositions for consumers [8, p. 123]. 

One of the key internal factors of competitiveness is the professionalism and competence of employees, 
particularly in financial management. Competent specialists focused on addressing client and business needs 
are key to the successful implementation of development programs [10, p. 94]. Insufficient financial specialist 
competencies lead to budgeting errors, inefficient use of funds, and, consequently, to a decrease in competi-
tiveness. 

The quality of financial management directly depends on the presence of managerial, analytical, com-
municative, and adaptive competencies among specialists. Digital maturity — the ability to work with big data, 
utilize artificial intelligence, and utilize digital platforms—is particularly important [10, p. 100]. The competency 
model for financial specialists includes the following components: 

 Basic – compliance with legal and professional requirements; 
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  Managerial – coordination, persuasion, mentoring, leadership; 

 Communication – effective interaction with counterparties, initiative, feedback; 

 Analytical – analysis of large volumes of data, interpretation of results, prompt decision-making; 

 Adaptability – readiness for changes in the economic situation, motivation to learn [10, p. 101]. 
Assessing competitiveness involves using a balanced scorecard (KPI) reflecting financial, production, 

marketing, and HR results. In today's environment, it is essential to include indicators of personnel competen-
cy, such as the percentage of employees who have undergone advanced training and a digital literacy index. 
Integrating an internal control system with an assessment of each specialist's contribution facilitates increased 
productivity and overall efficiency [10, p. 99]. 

Thus, competition and competitiveness are interrelated concepts that determine the development pro-
spects of organizations in a market economy. Effective competitiveness management requires a systematic 
and strategic approach focused on synergy between internal resources, consideration of external environmen-
tal factors, and the development of innovative and human potential. Implementing a competency model that 
incorporates managerial, analytical, communication, and adaptive skills significantly improves the quality of 
financial management and, consequently, the overall competitiveness of an organization. Implementing the 
principles of continuous learning, digital maturity, and mentoring not only strengthens market positions in the 
short term but also lays the foundation for long-term sustainable development. 
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Аннотация: В статье рассматривается процесс трансформации профессиональной деятельности под 
влиянием автоматизации и технологий искусственного интеллекта. Анализируется характер этого про-
цесса: с одной стороны формируются новые специальности и возможности, но с другой возникает во-
прос о необходимости существования ряда традиционных профессий. Также рассматривается приме-
нение искусственного интеллекта в некоторых сферах общества, уделяя особое внимание анализу 
преимуществ и недостатков при использовании искусственного интеллекта на рынке труда. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, автоматизация, трансформация, рынок труда, техноло-
гии, профессия. 
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Abstract: The article examines the process of transformation of professional activity under the influence of 
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In the era of the digital economy, Artificial Intelligence is one of the most significant advances in com-
puter technology. According to The Decree of the President of the Russian Federation No. 490 of October 10, 
2019 (as amended on February 15, 2024) "On the Development of Artificial Intelligence in the Russian Federa-
tion" (along with the "National Strategy for the Development of Artificial Intelligence through 2030"), artificial 
intelligence is a set of technological solutions that can simulate human cognitive functions (including finding 
solutions without a predetermined algorithm) and, when performing specific tasks, achieve results comparable 
to or superior to those of human intellectual activity. [1] 

The past decade has seen significant growth in the application of digital technologies, where artificial in-
telligence (AI) is  playing a central role in transforming various areas of society: education, science, medicine, 
business, and others. IT experts note that the widespread adoption of AI in various fields of work could lead to 
both negative and positive consequences. 

The introduction of artificial intelligence has primarily impacted the structure of labor, specifically, new 
requirements for employee skills and qualifications. Soft skills are becoming key in today's labor market, as 
their algorithmization is extremely difficult for artificial intelligence. Qualities such as adaptability, cognitive flex-
ibility, creativity, learning ability, innovation generation, critical and creative thinking, and the ability to make 
strategic decisions are becoming increasingly in demand. [2, p. 2] Consequently, a consequence of this 
change is the emergence of a continuous education model. Employees need to continually improve their skills 
to maintain competitiveness and professional relevance. 

One of the key aspects associated with the use of artificial intelligence is automation. The introduction of 
AI creates an ambiguous situation in the labor market. 

On the one hand, the optimization of production processes and the accompanying resource savings 
create the basis for funding innovation, leading to a demand for highly qualified IT specialists. [3, p. 7] Current-
ly, many industries are experiencing the shortage of professional specialists in artificial intelligence and digital 
technologies: data specialists, machine learning engineers, computer vision engineers, AI analysts, and many 
others. According to the World Economic Forum, demand for specialists in this field will grow by an average of 
30% by 2027–2028. 

On the other hand, certain professions associated with routine and repetitive tasks may disappear or 
change: salespeople, translators, courier logistics workers, call center operators, technologists, marketing 
workers, and others. [2, p. 3] However, automation cannot infringe on employee rights. 

According to the World Economic Forum report, by 2027, global employers are expected to create 69 
million new jobs but eliminate 83 million, resulting in a net loss of 14 million jobs (2% of current employment). 

The significant potential of artificial intelligence was highlighted in  March 2023 research report by in-
vestment bank Goldman Sachs, which predicted that artificial intelligence (AI) could potentially replace the 
equivalent of 300 million full-time employees. The bank estimates that AI could take over up to 46% of admin-
istrative tasks and up to 44% of legal tasks. Meanwhile, the potential for automation in construction and 
maintenance is estimated to be significantly lower – 6% and 4%, respectively. [6] 

Artificial intelligence capabilities have moved from theoretical speculation to practical application, solving 
both simple problems and complex analytical challenges. For a detailed overview of the most in-demand and 
developing areas of AI application, see Table 1. [7, p. 41] 

This table shows examples of the use of artificial intelligence, its advantages and disadvantages in a 
specific area of application. 

The examples in the table demonstrate how AI technologies are improving efficiency, optimizing pro-
jects, creating conditions for unique personalization of products and services, forming new business models, 
and moving toward proactive process management. 

The most advanced AI projects are found in economic sectors characterized by high digitalization. In 
this article, we will examine practical examples of AI use in the sectors presented in Table 1. 

1. Industry. 
-  Norilsk Nickel and Severstal are actively implementing computer vision technologies. These innova-

tions are used both to ensure high product quality and to optimize maintenance processes. 
2. Healthcare. 
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- SberHealth and Yandex.Health use AI chat for initial diagnosis and patient triage. 
- SberMedII (from Sber) is an artificial intelligence system for medical diagnostics that automates pro-

cesses and improves their accuracy. (CT, MRI) 
3. Education. 
- Uchi.ru and Yandex.Textbook use algorithms to build individual educational trajectories, automatically 

check assignments, and identify knowledge gaps. 
- The Sferum platform uses tools for interactive learning. 
- The Antiplagiat service is developing AI-based modules not only to detect plagiarism but also to as-

sess semantic uniqueness. 
4. Capital and Finance. 
- Sber, Alfa-Bank, and VTB use AI to analyze customer behavior and identify suspicious transactions. 
- Yandex uses AI to analyze user behavior and create personalized offers. 
5. Logistics. 
- SDEK is implementing AI to optimize logistics routes and improve the accuracy of delivery time fore-

casts. [5] 
- X5 Group (Pyaterochka, Perekrestok, and others) has successfully integrated an AI-based platform to 

optimize supply planning processes. Forecast accuracy has increased by 20%. 
 

Table 1 
Application of artificial intelligence 

Scope of application Examples of AI use 
Benefits of AI 

implementation 
Disadvantages of AI 

implementation 

 
Industry 

- automation of product 
quality; 
- packaging and assem-
bly of products; 
- logistics optimization. 

- staff reduction; 
- time and resource 
savings; 
- increased productivity. 

- high initial investment; 
- reduced demand for 
low-skilled workers. 

 
Healthcare 

 
- diagnosis of diseases; 
- monitoring of patient 
condition; 
- creation of individual-
ized treatment plans. 

 
- increased productivity 
of medical staff; 
- fast diagnostics without 
waiting. 

 
- the risk of algorithmic 
errors in providing care; 
- patient confidentiality 
issues; 

 
Education 

-  personalized learning 
programs; 
- interactive learning 
format; 
- chat rooms for answer-
ing student questions. 

- reducing the workload 
for teachers; 
- developing of critical 
thinking; 
- an individual approach 
to each student. 

- the threat of digital ine-
quality; 
- potential algorithmic 
errors in evaluating work. 

 
Capital and finance 

- fraud detection; 
- credit risk assessment; 
- investment consulting 
and trading. 

- savings protection; 
- fast analysis of large 
volumes of data; 
- reduction of operating 
costs.  

- cyber threats; 
- risks of systemic 
instability; 
- risk of algorithmic er-
rors in operating models. 

 
Logistics 
 
 

- route optimization; 
- public transport 
optimization; 
- autonomous driving 
(development of driverless 
cars). 

- reduced time and fuel 
costs; 
- improved delivery 
accuracy. 
 
 

- high technological 
requirements; 
- uncertainty of legal 
liability. 
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It is important to understand that the development of artificial intelligence is an integral part of the develop-
ment of societies and economies, since its use is only increasing every year, it is necessary to continue research 
and development of artificial intelligence technologies in order to extract maximum benefit from it [4, p. 455]. 

Thus, the transformation of the labor market under the influence of artificial intelligence is a complex and 
ambivalent process. On the one hand, large-scale changes in professional activity are taking place, while on 
the other, new opportunities for creating jobs are emerging in various sectors of society. Therefore, it is crucial 
to quickly and efficiently adapt to the changes brought about by the development of AI, as such conditions are 
necessary for building a thriving information society. 
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Аннотация: В статье клиентоориентированность рассматривается как ключевой элемент современной 
системы управления качеством, обеспечивающий согласование стратегических целей организации с 
ожиданиями потребителей. Раскрывается содержание клиентоориентированного подхода, анализиру-
ется его влияние на качество продукции и услуг, устойчивость бизнес-процессов и конкурентоспособ-
ность организаций. Рассматриваются теоретические и прикладные аспекты интеграции клиентоориен-
тированности в систему менеджмента качества, а также роль клиентского опыта, корпоративной куль-
туры и персонала в обеспечении высокого уровня качества. Теоретические выводы обоснованы на ос-
нове положений современной учебной и научной литературы 
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Abstract: This article examines customer focus as a key element of a modern quality management system, 
aligning an organization's strategic goals with customer expectations. It explores the essence of a customer-
focused approach and analyzes its impact on product and service quality, business process sustainability, and 
organizational competitiveness. It examines the theoretical and applied aspects of integrating customer focus 
into a quality management system, as well as the role of customer experience, corporate culture, and 
personnel in ensuring high quality. The theoretical conclusions are based on current academic and scientific 
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In the context of intense competition, technological change, and the growing demands of informed 
consumers, quality management is transforming into a key factor in the sustainable development of 
organizations. The modern paradigm defines quality not as formal compliance with standards, but as the ability 
to proactively meet dynamic customer expectations, formed through the cumulative experience of multichannel 
interactions. It reflects a shift from an introspective model of internal control to an extroverted paradigm 
centered on the perception of the consumer as the ultimate arbiter of value. 

Customer focus is acquiring strategic significance because, in a context of oversupply, it is the 
consumer who determines the market value of goods and services, and the holistic customer experience is 
becoming a key differentiating factor. Contemporary research emphasizes that customer focus is evolving into 
a systemic management philosophy that must permeate all levels and aspects of an organization's operations 
[1, p. 19]. This approach requires a profound organizational transformation, including a review of processes, 
structure, and corporate culture, necessitating a comprehensive analysis of customer focus as a system-
forming element of a modern quality management system. 

Customer-centricity is a holistic management philosophy aimed at systematically identifying, 
understanding, and proactively satisfying the explicit and latent needs of consumers. The key goal of this 
strategy is to foster long-term, trusting relationships that transform customers into loyal brand advocates. In 
the evolution of quality management, this approach is a logical development of the classic principle of 
"customer orientation," enshrined in ISO 9000 standards [2, p. 21]. Unlike the traditional focus on meeting 
formal requirements, modern customer-centricity emphasizes creating unique subjective value, emotional 
connection, and a superior customer experience at all touchpoints. 

The evolution of quality management has evolved from inspection control to total quality management, 
where responsibility has become personal. Historically, the focus has shifted inward — to processes and 
minimizing defects. With the development of markets and increased competition, the emphasis has finally 
shifted to the external consumer as the ultimate arbiter of quality. As A. A. Fedorov  notes, a modern, 
comprehensive, and multidimensional understanding of quality is formed precisely on the basis of the client's 
subjective, holistic perception, which includes not only the basic functional and technical characteristics of a 
product, but also the emotional, psychological, ergonomic, and even social aspects of interaction at all 
touchpoints without exception [1, p. 46]. The quality of a service or integrated solution is now assessed by the 
client primarily through the prism of convenience, speed, predictability, employee empathy, and the depth of 
personalization. 

Customer focus as a strategic element of the quality management system ensures sustainable 
competitive advantage through integration at all organizational levels and the formation of long-term 
partnerships with consumers. 

According to current editions of the ISO 9000 series of international standards, "customer focus" is 
declared as one of seven interrelated fundamental principles of quality management, underpinning all 
requirements. This principle requires systematic, regular, and continuous efforts by all management and 
employees to research the current, future, and potential needs of key customer segments. It also entails 
carefully measuring the dynamics of their satisfaction and loyalty levels, as well as the practical integration of 
the resulting analytical data into all management decision-making processes at the tactical and strategic levels 
[2, p. 23]. In today's highly dynamic market conditions, this classic, yet somewhat abstract principle is 
significantly supplemented and enriched by a more concrete and instrumental concept of managing the total 
customer experience. It naturally expands the traditional, often formalized and limited framework of quality 
management, adding to it such difficult-to-measure, but critically important dimensions as customer emotions 
(delight, disappointment), the degree of involvement, and the subjective value received throughout the entire 
life cycle of interaction. 

Authoritative scientific research and best management practices repeatedly emphasize that true, rather 
than merely declarative, customer focus ensures an organization's strategic alignment: its mission, vision, 
strategic goals, business model, and daily operational processes must be articulated and continually adjusted 
in line with the current expectations and core values of target consumers [3, p. 94]. This allows customer focus 
to be viewed not as a tactical tool or a temporary marketing campaign, but as a system-forming construct that 
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exerts a direct and decisive influence on all subsystems and elements of quality management. This influence 
extends from the initial formulation of quality policy and strategy to the design and reengineering of end-to-end 
processes, control and measurement systems, corrective and preventive action procedures, and, of course, a 
culture of continuous improvement. Thus, customer focus becomes the primary link and translator between the 
volatile external market environment and the internal, often inertial, organizational architecture. 

The process approach, as a methodological basis for quality management, views an organization's  
activities as the set of interconnected processes that transform inputs into outputs. The outputs of customer-
centric processes directly shape the value perceived by the customer. In the context of customer-centric 
management, the efficiency and effectiveness of each process should be assessed in terms of value creation 
for the end customer, rather than based on internal administrative criteria. This approach allows for the 
identification and elimination of critical discrepancies between customer expectations and actual results, 
particularly at the intersections of functional departments [2, p. 34]. 

Modern research in quality management demonstrate that a fundamental customer focus contributes to 
increased transparency of end-to-end processes and a systematic reduction in operating costs. This effect is 
achieved by identifying and eliminating eight types of waste that do not create value from the customer's 
perspective [3, p. 109]. Active use of multichannel feedback loops allows organizations to move from reactive 
actions to proactive process adjustments and targeted improvements. This creates a sustainable cycle of 
continuous improvement that is relevant to current market signals. 

In recent years, the comprehensive analysis, design, and ongoing optimization of the customer journey 
have acquired particular methodological and practical significance in customer-centric quality management. 
This powerful strategic analysis tool enables the visualization and detailed analysis of all stages, touchpoints, 
and communication channels a customer goes through during their interaction with an organization — from 
initial recognition of a need and brand awareness to post-sales service, repeat purchases, and active 
recommendations. Customer journey mapping helps quality management teams identify bottlenecks, pain 
points, critical moments of truth, and emotional peaks that have the greatest impact on the overall quality 
perception and loyalty. This approach not only enhances the internal operational consistency of processes 
across various, often conflicting, departments (e.g., sales and logistics), but also deliberately creates a holistic, 
seamless, and predictably positive customer experience. This has a direct and measurable impact on key 
loyalty metrics (NPS, CES) and the long-term financial value of the customer. 

An organization's staff, including front-office employees and those whose activities indirectly impact 
customer outcomes, play a key role in implementing a customer-centric approach. The quality of interaction, 
level of empathy, competence, and willingness to help directly determine the emotional perception of service 
quality and the formation of lasting loyalty. Research confirms that customer-focused behavior and the 
emotional intelligence of staff have a greater impact on customer satisfaction than objective technical product 
parameters. This finding is consistent with the results of research presented in the "Vestnik GSGU," which, 
using municipal financial management as an example, demonstrates that customer-centricity is becoming a 
systemic vector for improving the quality of management decisions and operational efficiency [[4, p. 118],[6]].  

Within the framework of a comprehensive quality management system, the targeted development, 
maintenance, and continuous strengthening of a truly customer-oriented corporate culture acquires particular 
strategic significance. Such a culture presupposes the consistent development of personal responsibility and a 
sense of ownership for the end result, expressed in the satisfaction of a specific client, in each employee, 
regardless of their position or department. It is based on internal, not solely external, motivation to provide 
high-quality services that exceed expectations, and on a sustainable focus on building long-term, trusting 
relationships rather than maximizing one-time transactions. According to leading expert V.V. Okrepilov, 
involvement, empowerment, and continuous personnel development are among the key, non-economic factors 
for the sustainability, adaptability, and overall effectiveness of the entire quality management system.  People, 
not regulations,  ultimately put planned processes into action and imbue them with meaning [3, p. 131]. 

Modern progressive approaches to human resources and talent management emphasize the need for 
deep, rather than formal, integration of specific, measurable customer-focused indicators into financial and 
non-financial incentive systems, individual KPIs and balanced scorecards, regular performance reviews, and 
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career development programs. Indicators based on direct customer feedbacks, mystery shopper results, or 
behavioral and value-based competency assessments should directly and transparently influence bonuses, 
incentives, promotions, and career advancement. It systematically contributes to the development of 
consistently high and stable service quality, reduced turnover in the most customer-focused roles, and the 
minimization of operational and reputational risks associated with the unpredictability of the human factor. 

The digitalization of the economy, business processes, and customer interaction models themselves is 
having a truly revolutionary, transformative impact on the development and practical implementation of 
customer-centric quality management. The active and meaningful use of advanced digital technologies 
enables organizations to collect, aggregate, analyze, and meaningfully interpret colossal amounts of both 
structured and unstructured data on customer behavior, preferences, transaction history, and digital feedback 
in near real time. It gives management an unprecedented opportunity not only to quickly respond to problems 
but also to accurately predict future needs, hyper-personalize offers, prices, and communications, thereby 
creating proactive, anticipatory service. Contemporary interdisciplinary research at the intersection of 
management and information technology notes that properly implemented digital tools greatly enhance the 
operational and strategic potential of customer focus, significantly increasing the accuracy, speed, validity, and 
consistency of management decisions regarding product quality and customer experience [5, p. 65].  

In the increasingly digital economy, managing end-to-end digital customer experience is becoming a 
crucial area of quality management. The quality of a digital service, platform, or any interactive interaction is 
determined by the customer not by individual features, but by the overall, holistic, and seamless user 
experience across all stages of the digital customer journey: from loading speed, intuitive interface, and ease 
of website/app navigation to the quality and speed of online consultations, ease of return processing, and 
problem resolution [5, p. 70]. It requires organizations to create a unified, integrated digital ecosystem and 
platform, as well as methodologically integrate customer experience data from all online and offline channels 
into a centralized, "live" quality management system for in-depth strategic analysis, trend forecasting, and 
flexible improvement planning. 

At the same time, digital transformation experts emphasize that digital technologies, while possessing 
significant potential, remain a neutral tool. They cannot replace a genuine, value-oriented, customer-centric 
management philosophy. Their effectiveness in enhancing customer focus, scaling practices, and automating 
routine operations is determined by the presence of a well-established organizational culture, management's 
readiness to make data-driven decisions, and pre-optimized customer-centric business processes [1, p. 103]. 
Otherwise, there is a risk of creating a technologically complex but organizationally rigid system that fails to 
ensure genuine interaction with the consumer and may negatively impact their perception. 

The analysis carried out allows us to conclude  that customer focus is a core element of a modern 
quality management system. Its integration into management practices, operational processes, and the 
organization's value system ensures the strategic alignment of company goals with the dynamic needs of 
consumers. It creates a synergistic effect, resulting in increased perceived quality, optimized business 
processes, and strengthened loyalty, which ultimately determines the organization's long-term competitiveness 
and sustainability. The perspective  for development of quality management lies in deepening customer focus 
through the synthesis of a human-centered culture, empathetic leadership, and the ethical use of digital 
technologies. 
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Согласно макроэкономической теории, рецессия способствует появлению микрофинансовых ис-

кажений, которые порождают необходимость переключения организации от максимизации прибыли к 
стратегиям выживаемости на рынке. В экономике выделяют несколько теорий искривления микрофи-
нансового рынка:  

- теория финансовых ограничений – в фазе спада организациям становится тяжелее привлекать 
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внешние источники финансирования, появляется необходимость полагаться только на внутренний де-
нежный поток; 

- теория асимметрии информации – в условиях кризиса банки не могут верно определить вре-
менно неликвидную организацию от неплатежеспособной, в следствие чего происходит кредитное 
«сжатие»; 

- теория иерархии – организациям необходимо придерживаться строгих правил финансирования, 
отдавая приоритет сначала внутренним резервам, потом долгу и лишь в последнюю очередь выпускать 
акции, что порождает снижение ликвидности организации [3, c.174].  

Рассмотрим основные стратегии поведения в условиях рецессии. 
Для поддержания устойчивости организации в условиях кризиса, некоторые организации при-

держиваются принципа «мотива предосторожности» - согласно которому накапливаются избыточные 
финансовые остатки в период роста с целью их дальнейшего использования в условиях рецессии. 
Данная стратегия реализуется через сохранение нераспределенной прибыли, так, например урезание 
дивидендов и обратный выкуп акций. 

С точки зрения стратегии длинных пассивов или же теории согласования сроков организации 
предусматривают замещение краткосрочных кредитов долгосрочными даже под более высокий про-
цент, чтобы в условиях кризиса избежать ковенантых триггеров и требований долгосрочного погашения 
в рецессивный период [4].  

Также следует отметить, что в условиях экономического спада организации ищут баланс между 
издержками банкротства и налоговыми выплатам, которые возрастают в период рецессии, таким обра-
зом оптимальная точка смещается в сторону высокой ликвидности. Так как эластичность выживаемо-
сти компании в момент рецессии значительно выше по коэффициенту текущей ликвидности, чем по 
рентабельности активов [1, c.45].  

В рецессию организации стремятся к отрицательному чистому обороту финансируя свою дея-
тельность ха счет кредиторской задолженности. Теоретическими аспектами здесь выступают: динами-
ческое дисконтирование дебиторской задолженности и управление запасами, где под динамическим 
дисконтированием понимается конвертация будущий поступлений в текущую ликвидность [5]. 

Классические теории управления строятся на фундаментальных предпосылках о рациональных 
ожиданиях в период экономического кризиса, данные предпосылки подразумевают, что организации 
правильно оценивают возможные риски и обладают полным пакетом информации используя ее в дол-
госрочных перспективах организации. Однако в фазе рецессии данные предпосылки рушатся и порож-
дают три основные группы ограничений:  

- иррациональное поведение – вместо минимизации средневзвешенной стоимости капитала, ор-
ганизация попадает в условия поведенческих искажений, так, например, новости о банкротстве конку-
рентов порождают компании переоценивать вероятность дефолта, что в свою очередь приводит к 
накоплению избыточных денежных средств значительно превышающий оптимальный уровень. Попав в 
зону потерь организации, не становятся более осторожными, а наоборот становятся наиболее склон-
ными к риску, которые в нормальных условиях рыночной конъектуры не были бы одобрены;  

- нелинейные эффекты – классические модели зачастую игнорируют данную особенность так как 
она построена на плавной, то есть линейной адаптации, что в условиях рецессии становится невоз-
можным. Организации, видя критический рост рисков начинает уменьшать кредиторскую задолжен-
ность, например, уменьшать сроки погашения долгов, чтобы сохранить текущее положение с ключевы-
ми поставщиками и наоборот ужесточает сроки погашения дебиторской задолженности для сокраще-
ния срока обращения оборота [2]. Таким образом несмотря на то, что у организаций есть фактические 
денежные средства на счетах межфирменное кредитование парализуется, так как организации не вы-
дают отсрочки платежа; 

- макроэкономические искажения – в условиях рецессии экономические факторы перестают быть 
константой, например, в условиях гиперинфляции феномен хранения денег теряет смысл, организации 
вынуждены быстро конвертировать любую ликвидность в реальные активы, что приводит к отрица-
тельным остаткам на счетах [4].   
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Таким образом, классические теории работают исключительно на статистике нормальных лет и 
требуют корректировок в условиях рецессии, когда меняются парадигмы и экономические расчеты от-
ходят на второй план уступая место эвристике и интуиции. Классические теории плохо объясняют 
стратегии развития в условиях нетрадиционной монетарной политики, где ставки искусственно удержи-
ваются, а банки получают ликвидность от регулятора, но не производят трансляцию в реальные секто-
ра экономики.  

Теоретический анализ демонстрирует, что организация ликвидности корпорации в условиях ре-
цессии базируется на трех основных стратегиях: принцип превентивности, принцип адаптации и прин-
цип структурного соответствия. 

Организации успешно реализующие данные стратегии в своей деятельности не только сохраня-
ют свои позиции в момент экономического кризиса, но и улучают свое состояние на рынке за счет при-
обретения активов несостоятельных конкурентов.  
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Аннотация: в статье рассматривается автоматизация бизнес-процессов как инструмент повышения 
эффективности управления предприятием. Раскрываются направления автоматизации, управленче-
ские эффекты, риски формального внедрения и необходимость предварительного анализа процессов. 
Особое внимание уделяется связи автоматизации с качеством данных и организационными изменени-
ями. 
Ключевые слова: автоматизация, бизнес-процессы, управление, предприятие, эффективность, циф-
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Abstract: the article examines business process automation as a tool for improving enterprise management 
efficiency. The main directions of automation, management effects, risks of formal implementation and the 
need for preliminary process analysis are described. Special attention is paid to the connection between au-
tomation, data quality and organizational changes. 
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Предприятие ежедневно выполняет множество повторяющихся операций: обработку заявок, со-

гласование документов, учет заказов, расчет показателей, подготовку отчетности, контроль сроков и 
коммуникацию между подразделениями. Если эти действия выполняются вручную, сотрудники тратят 
значительную часть времени на перенос данных, поиск информации и исправление ошибок. Автомати-
зация бизнес-процессов позволяет сократить такие операции и сделать управление более прозрачным. 

Автоматизация не должна пониматься как простая замена бумажного документа электронной 
формой. Ее смысл заключается в изменении способа выполнения процесса: данные вводятся один 
раз, маршруты согласования становятся понятными, статусы операций фиксируются автоматически, а 
руководитель получает актуальную информацию для принятия решений. Поэтому автоматизация свя-
зана не только с программным обеспечением, но и с организацией работы. 

OECD отмечает, что цифровизация открывает для предприятий возможности повышения произ-
водительности, развития инноваций и более эффективной конкуренции, но одновременно требует ре-
сурсов и компетенций [1]. Для управленческой практики это означает, что внедрение цифровых ин-
струментов должно сопровождаться анализом целей, затрат, рисков и ожидаемых изменений в работе 
сотрудников. 

Перед автоматизацией необходимо описать текущий процесс. Если предприятие автоматизирует 
хаотичный или избыточно сложный порядок работы, программная система лишь закрепит существую-
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щие недостатки. Например, если документ согласовывается пятью подразделениями без понятных 
критериев, перевод этого маршрута в электронный вид не ускорит управление. Сначала нужно опреде-
лить, какие действия действительно создают ценность, а какие являются лишними проверками. 

Важным результатом автоматизации является повышение управляемости. Руководитель полу-
чает возможность видеть срок выполнения задачи, ответственного исполнителя, причину задержки и 
историю изменений. Это снижает зависимость от устных договоренностей и локальных таблиц. Кроме 
того, накопленные данные позволяют анализировать узкие места и принимать решения на основе фак-
тов, а не предположений. 

Однако автоматизация может вызвать сопротивление персонала. Сотрудники могут восприни-
мать новую систему как дополнительный контроль или как усложнение привычной работы. Поэтому 
проект должен включать обучение, объяснение целей и сбор обратной связи. Если пользователи не 
понимают, какую проблему решает система, они будут обходить ее через старые каналы коммуника-
ции. 

 
Таблица 1 

Управленческие эффекты автоматизации бизнес-процессов 

Направление Проявление эффекта Условие достижения 

Скорость операций 
Сокращение ручных действий и 
ожидания согласований 

Оптимизация маршрутов 

Контроль исполнения 
Фиксация статусов и ответ-
ственных 

Единые правила процесса 

Качество данных 
Снижение повторного ввода и 
ошибок 

Единые справочники 

Прозрачность управления 
Доступ к отчетам и истории из-
менений 

Регулярное использование си-
стемы 

Снижение затрат 
Меньше времени на рутинные 
операции 

Связь автоматизации с целями 
бизнеса 

 
Как видно из табл. 1, автоматизация дает эффект только при наличии управленческой логики. 

Если система внедряется без пересмотра процесса, пользователи получают еще один инструмент, но 
не получают более удобный способ работы. Поэтому в начале проекта необходимо определить показа-
тели: срок обработки заявки, количество ошибок, нагрузку на сотрудников, долю просроченных задач 
или стоимость операции. 

Отдельное значение имеет качество данных. Автоматизированная система может формировать 
отчеты, рассчитывать показатели и строить прогнозы только при условии корректного ввода информа-
ции. Если подразделения используют разные названия клиентов, товаров или статусов, управленче-
ская отчетность становится недостоверной. Поэтому автоматизация должна сопровождаться унифика-
цией справочников и правил ведения данных. 

В отчете OECD о цифровой трансформации малого и среднего бизнеса подчеркивается, что 
цифровизация разных функций предприятия связана как с возможностями, так и с барьерами внедре-
ния [2]. К таким барьерам относятся нехватка компетенций, ограниченные ресурсы, недостаточное по-
нимание выгоды и риски неподготовленного перехода. Эти факторы характерны не только для малых 
компаний, но и для отдельных подразделений крупных организаций. 

Автоматизация бизнес-процессов требует оценки экономического эффекта. Не каждый процесс 
нужно автоматизировать в первую очередь. Приоритетными являются операции с высокой частотой 
выполнения, большим количеством ошибок, долгими согласованиями или значительным влиянием на 
клиента. Такой выбор позволяет получить видимый результат и повысить доверие к дальнейшей циф-
ровизации. 

Таким образом, автоматизация бизнес-процессов является фактором повышения эффективности 
управления предприятием, если она опирается на анализ процессов, качественные данные и готов-
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ность организации менять порядок работы. Она помогает ускорить операции, повысить прозрачность и 
снизить влияние ручных ошибок. При этом программная система не решает проблему сама по себе: 
необходимы регламенты, обучение и управленческий контроль. 

Перспективы развития автоматизации связаны с роботизацией рутинных операций, интеграцией 
корпоративных систем и использованием аналитики для поддержки решений. Но даже самые совре-
менные инструменты должны внедряться исходя из практической цели предприятия, иначе цифрови-
зация останется формальной и не приведет к устойчивому улучшению управления. 
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Аннотация: Статья посвящена проблеме учёта немонетизируемых функций цифровых продуктов. 
Анализируются три подхода – North Star Metric, Shadow Pricing и HEART-фреймворк – и международная 
практика их применения. Выявлены ограничения каждого метода при изолированном использовании. С 
учётом специфики финтеха предложена интегральная четырёхшаговая модель оценки, объединяющая 
три подхода. Модель позволяет ранжировать разнородные инициативы, преодолевая конфликт между 
краткосрочной выручкой и долгосрочной ценностью. 
Ключевые слова: Немонетизируемые фичи, продуктовый менеджмент, North Star Metric, теневое це-
нообразование, HEART-фреймворк, финтех, приоритизация, пользовательский опыт, технический долг, 
пожизненная ценность клиента. 
 
EVALUATION AND PRIORITIZATION OF NON-MONETIZABLE PRODUCT INITIATIVES IN THE DIGITAL 

ECONOMY 
 

Gusarenko Ekaterina Vitalievna, 
Dmitrieva Elizaveta Evgenievna, 
Masenko Elizaveta Mikhailovna 

 
Abstract: The article addresses the problem of accounting for non-monetizable features of digital products. 
Three approaches are analyzed – North Star Metric, Shadow Pricing, and the HEART framework – along with 
international practices of their application. The limitations of each method when used in isolation are identified. 
Taking into account the specifics of fintech, an integrative four-step evaluation model combining the three ap-
proaches is proposed. The model enables the ranking of heterogeneous initiatives, overcoming the conflict 
between short-term revenue and long-term value. 
Keywords: Non-monetizable features, product management, North Star Metric, shadow pricing, HEART 
framework, fintech, prioritization, user experience, technical debt, customer lifetime value. 

 
Введение 
В условиях высококонкурентной цифровой среды перед бизнесом стоит задача максимизации 

ценности продукта. Традиционно фокус менеджеров смещён в сторону инициатив с быстро измеримым 
финансовым эффектом. Однако долгосрочная устойчивость продукта критически зависит от немонети-
зируемых фич: улучшений пользовательского опыта, оптимизации производительности, функций до-
ступности, повышения безопасности и снижения технического долга. Эмпирические данные показыва-
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ют, что каждый доллар, инвестированный в UX, приносит в среднем 100 долларов возврата [1], а тех-
нический долг поглощает до 33–42% рабочего времени разработчиков [2]. 

Проблема заключается в отсутствии универсального механизма оценки влияния таких проектов 
на бизнес-метрики. Их эффект часто выражается через прокси-показатели (удовлетворённость, время 
в продукте, частота ошибок), которые сложно перевести в финансовый эквивалент. Возникает кон-
фликт при приоритизации: как объективно сравнить фичу, гарантированно генерирующую доход «здесь 
и сейчас», с немонетизируемым улучшением, эффект от которого распределён во времени и носит 
косвенный характер. 

Цель исследования – разработка методологии и практических рекомендаций по оценке и приори-
тизации немонетизируемых продуктовых фич, позволяющих принимать сбалансированные решения 
между краткосрочной выгодой и долгосрочной ценностью. Задачи: анализ существующих концепций, 
изучение международного опыта, формирование интегральной модели для финтех-отрасли. 

1. Теоретические подходы к оценке немонетизируемых функций 
1.1. North Star Metric (NSM) 
NSM – управленческая конструкция, возникшая как реакция на разрыв между финансовой отчёт-

ностью (выручка, EBITDA) и операционными действиями команд разработки [3]. В отличие от множе-
ственных показателей, NSM является унитарным показателем, устанавливающим прямую прокси-связь 
между действиями команды и создаваемой ценностью для пользователя, которая в долгосрочной пер-
спективе транслируется в финансовые результаты [4]. 

Структура NSM включает три измерения: количество событий (Volume), глубина взаимодействия 
(Depth) и частота (Frequency) [5]. Итоговая формула – произведение этих трёх факторов. Критерии 
применимости: прямая корреляция с долгосрочной выручкой (проверяется когортным анализом), кон-
тролируемость командой, чувствительность к изменениям (от нескольких дней до недель), понятность 
всей организации [6]. 

Для немонетизируемых фич NSM предоставляет объективную основу оценки: команда формули-
рует гипотезу о влиянии на компонент NSM, проводит эксперимент (A/B-тест или квази-эксперимент), 
оценивает эффект с учётом замещения по когортам, а затем на основе исторической эластичности 
NSM к выручке рассчитывает ожидаемый финансовый эффект. Однако NSM имеет ограничения: выбор 
метрики может быть политическим, возможна оптимизация показателя в ущерб качеству, NSM не учи-
тывает асимметрию распределения эффекта, а корреляция с выручкой может разрушиться при изме-
нении внешней среды [7]. 

1.2. Shadow Pricing (Теневое ценообразование) 
Теневое ценообразование – метод оценки благ и эффектов, не имеющих прямого рыночного 

ценника, через альтернативные издержки или косвенное влияние на благосостояние [8]. В корпоратив-
ном контексте применяется для внутренней оценки ресурсов и эффектов, не отражаемых в P&L. 

Выделяют три основных подхода: 

 Метод избежанных затрат – эффект оценивается через расходы, которых компания не поне-
сёт (например, сокращение тикетов в поддержку, умноженное на стоимость одного обращения) [9]. 

 Метод рыночного прокси – эффект сопоставляется со стоимостью платной альтернативы 
(например, реферальная механика оценивается через стоимость привлечения аналогичного числа 
пользователей платными каналами). 

 Контингентная оценка / готовность платить – определяется, сколько пользователь готов за-
платить за улучшение, что часто связывают с удержанием и LTV [10]. 

Критерии применимости: наличие причинно-следственной связи (подтверждённой A/B-тестами 
или квазиэкспериментами), отсутствие прямого ценника, материальность эффекта, аудитируемость 
данных. Основные риски – иллюзия точности (цепочка допущений), двойной счёт, краткосрочный уклон 
и игнорирование каннибализации платных функций. 

1.3. Фреймворк HEART 
Предложен группой Google (Родден, Хатчинсон, Фу) в 2010 году как альтернатива технико-

бизнесовым показателям PULSE [11]. HEART включает пять категорий: 
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 Happiness (удовлетворённость) – измеряется через NPS, CSAT, SUS. 

 Engagement (вовлечённость) – частота сессий, длительность, число действий. 

 Adoption (принятие) – доля целевой аудитории, начавшей использовать функцию. 

 Retention (удержание) – возврат к продукту через Day 1, 7, 30. 

 Task Success (успешность задачи) – completion rate, время на задачу, частота ошибок. 
Центральный элемент – процедура Goals–Signals–Metrics (GSM), которая вынуждает команду за-

ранее определить пользовательскую цель, наблюдаемые сигналы и соответствующие метрики [12]. 
Это особенно важно для немонетизируемых функций, где нет естественного финансового критерия. 

Ограничения HEART: субъективность Happiness, трудность изоляции влияния отдельной фичи на 
Retention или Engagement, отсутствие встроенного механизма разрешения конфликтов между измере-
ниями и прямой увязки с окупаемостью. Требуется сопряжение с экономическими моделями (Shadow 
Pricing, LTV). 

2. Международный опыт применения подходов 
2.1. NSM в практике лидеров рынка 
Airbnb выбрал NSM «количество забронированных ночей» (Nights Booked), отражающую основ-

ную пользовательскую ценность для двустороннего маркетплейса. Декомпозиция на метрики первого 
порядка (активные объявления, активные пользователи, конверсия) и второго порядка (качество объ-
явлений, удовлетворённость) позволяет управлять драйверами роста [13]. 

Spotify использует «время прослушивания» (Time Spent Listening), которое коррелирует с удер-
жанием и доходом от рекламы. Структура включает количество активных пользователей и среднее 
время прослушивания, а также метрики-ограничители (пропуски треков, отток) для предотвращения 
нежелательных последствий [14]. 

Uber ориентируется на «завершённые поездки» (Trips Completed), фиксируя фактическую лик-
видность платформы. Ключевое слово «Completed» подчёркивает успешное соединение спроса и 
предложения, что позволяет оценивать эффективность всей экосистемы [15]. 

Общие свойства успешных NSM: отражение основной пользовательской ценности, управляе-
мость, чувствительность и понятность. 

2.2. Shadow Pricing в кейсах Netflix и Dropbox 
Netflix прямо связывал улучшение рекомендаций с сокращением оттока, оценивая совокупный 

эффект персонализации более чем в 1 млрд долларов в год [16]. Это классический пример теневой 
оценки через влияние на удержание. 

Dropbox оценивал реферальную программу через замену платного привлечения (CAC): получен-
ный органический рост трактовался как сэкономленный маркетинговый бюджет [17]. Accenture Brazil 
(кейс AWS) продемонстрировал снижение инфраструктурных расходов на 50% за счёт перехода на об-
лачный контакт-центр – пример avoided cost подхода [18]. 

2.3. HEART в экосистеме Google и Microsoft 
Google внедрил HEART как обязательный корпоративный стандарт. Для YouTube функция 

офлайн-скачивания оценивалась через Adoption, Task Success, Engagement и Retention – и только за-
тем была увязана с ростом рекламной выручки в регионах с плохим интернетом [11]. В Gmail отложен-
ная отправка оценивалась через Adoption, Task Success и Happiness, что подтвердило снижение тре-
вожности пользователей. В Поиске Google снижение Task Success автоматически блокировало внед-
рение изменений [12]. 

Microsoft документировала применение HEART для accessibility-функций, в частности Immersive 
Reader [19]. Рост Adoption, Task Success, Happiness и Retention позволил обосновать интеграцию ин-
струмента в базовые версии продуктов без дополнительной платы. 

Другие компании (Spotify, Airbnb, Booking.com) используют отдельные элементы HEART, но пол-
ного документированного внедрения в публичном поле нет. 

3. Адаптация подходов для финтех-компаний 
Финтех-продукты обладают спецификой: длинная пользовательская воронка, жёсткие регулятор-

ные ограничения, омниканальность и критическая роль доверия. Это требует модификации стандарт-



34 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

ных инструментов. 
NSM для финтеха предлагается в виде Monthly Transacting Users (MTU) – количество пользова-

телей, совершивших хотя бы одну доходную транзакцию за месяц. MTU раскладывается на четыре 
драйвера: активация (скорость до первой транзакции), удержание (продолжение транзакций), частота 
(число транзакций на пользователя) и надёжность (отсутствие сбоев). Каждый драйвер измерим и мо-
жет быть проверен в A/B-тестах. 

Shadow Pricing в финтехе опирается на историческую эластичность поведенческих метрик к LTV. 
Например, если сокращение времени верификации на 20% коррелирует с ростом MTU на 2%, то фиче 
присваивается денежная стоимость на основе средней прибыли с активного пользователя. Ограниче-
ние – требуется накопленная история. 

HEART адаптируется с учётом специфики: Happiness измеряется через NPS/CSAT, но добавля-
ется параметр надёжности (аптайм 99,9% как драйвер лояльности); Engagement – это реальные дей-
ствия (переводы, оплаты); Adoption – скорость прохождения онбординга до первой транзакции; 
Retention – требуется различать сознательный уход и временную неактивность; Task Success стано-
вится критической метрикой (перевод не должен занимать более пары минут, процент ошибок – мини-
мален). Сквозным параметром выступает доверие, оцениваемое косвенно (рост остатков, подключение 
доп. продуктов, рекомендации). 

4. Интегральная модель оценки немонетизируемых фич 
На основе анализа предложена четырёхшаговая модель, объединяющая NSM, Shadow Pricing и 

HEART. Модель предназначена для финтеха, но может быть адаптирована для других отраслей. 
Шаг 1. Проверка гипотезы через NSM. Команда определяет, на какой из драйверов MTU (актива-

ция, удержание, частота, надёжность) влияет фича. Если ни на один – фича исключается из рассмот-
рения. 

Шаг 2. Экономическая оценка через Shadow Pricing. На основе исторических данных поведенче-
ской метрике присваивается денежная стоимость. Используется эластичность между изменением 
драйвера и изменением LTV. Если данных нет – применяется вероятностная экспертная оценка с обя-
зательной последующей валидацией. 

Шаг 3. Качественная оценка по HEART. Фича получает баллы от 1 до 5 по пяти категориям (Hap-
piness, Engagement, Adoption, Retention, Task Success). В финтехе добавляется сквозной параметр до-
верия, оцениваемый косвенно по косвенным сигналам (открытие вкладов, использование доп. услуг, 
частота обращений). 

Шаг 4. Расчёт интегрального приоритета. Итоговая оценка складывается из взвешенных компо-
нентов: 

 Экономический эффект (Shadow Pricing) – 40%; 

 HEART-оценка (среднее по пяти категориям, скорректированное на доверие) – 30%; 

 Стратегическая важность (соответствие долгосрочной стратегии, влияние на конкурентную 
позицию) – 20%; 

 Регуляторный риск (возможные штрафы, репутационные потери) – минус 10%. 
Инициативы ранжируются по итоговому баллу. Веса могут калиброваться под конкретную компа-

нию на основе исторических данных о точности прогнозов. 
Модель позволяет сравнивать разнородные инициативы в единой системе координат, преодоле-

вая субъективность и конфликт между краткосрочной выручкой и долгосрочной ценностью. 
Заключение 
Проведённое исследование подтверждает, что проблема учёта немонетизируемых фич остаётся 

ключевой в современном продакт-менеджменте. Асимметрия решений в пользу краткосрочной прибы-
ли создаёт системный риск для устойчивости цифровых продуктов. Анализ трёх концептуальных под-
ходов – NSM, Shadow Pricing и HEART – показывает, что каждый из них даёт лишь частичное решение. 
NSM обеспечивает стратегическую связь, Shadow Pricing – денежную квантификацию, HEART – пове-
денческую и субъективную оценку. Их интеграция позволяет создать сбалансированную систему. 

Изучение международного опыта (Google, Netflix, Airbnb, Spotify, Microsoft) подтверждает, что 
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успешные практики используют элементы всех трёх подходов, но полной универсальной интегральной 
модели в публичном поле нет. Особую сложность представляет адаптация к финтеху из-за длинной 
воронки, регуляторных ограничений и роли доверия. 

Предложенная интегральная модель, объединяющая NSM (MTU с четырьмя драйверами), 
Shadow Pricing (на основе эластичности к LTV) и HEART (с добавлением доверия), с весовой системой 
(40/30/20/–10), даёт практический инструмент для объективной приоритизации немонетизируемых ини-
циатив. Она превращает субъективное «это важно» в проверяемую гипотезу: «это увеличивает драй-
вер NSM на X%, что с вероятностью Y приведёт к финансовому результату Z через время T». 

В конечном счёте, учёт немонетизируемых фич – это не техническая задача, а вопрос управлен-
ческой философии. Компании, внедряющие сбалансированную систему оценки, получают конкурентное 
преимущество за счёт более здорового портфеля, лояльной аудитории и устойчивой бизнес-модели. 
Предложенная модель представляет шаг в этом направлении, делая «невидимую» ценность измери-
мой и сопоставимой с финансовыми инициативами. 
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Аннотация: в статье проведён системный анализ нормативно-правовой базы Российской Федерации, 
регулирующей трансфер технологий. Рассмотрены ключевые законодательные акты, подзаконные до-
кументы и стратегические документы, определяющие механизмы передачи результатов интеллекту-
альной деятельности от науки к производству. Выявлены структурные пробелы и коллизии правового 
регулирования, снижающие эффективность трансфера технологий. На основе анализа предложены 
направления модернизации нормативной базы с учётом задач обеспечения технологического сувере-
нитета и ускорения коммерциализации научных разработок. 
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Abstract: The article provides a systematic analysis of the regulatory framework of the Russian Federation 
governing technology transfer. It examines key legislative acts, by-laws, and strategic documents that define 
the mechanisms for transferring the results of intellectual activity from science to production. The article identi-
fies structural gaps and legal conflicts that reduce the effectiveness of technology transfer. Based on the anal-
ysis, the article proposes directions for modernizing the regulatory framework, taking into account the objec-
tives of ensuring technological sovereignty and accelerating the commercialization of scientific developments. 
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Трансфер технологий как процесс передачи результатов научных исследований и разработок 

для их практического применения выступает одним из ключевых факторов инновационного развития 
экономики. В современных условиях, когда обеспечение технологической независимости становится 
стратегическим приоритетом государства, особую значимость приобретает качество нормативного ре-
гулирования данной сферы. Эффективная правовая среда должна не только фиксировать правила 
взаимодействия участников трансфера, но и стимулировать коммерциализацию результатов интеллек-
туальной деятельности (РИД), снижать транзакционные издержки и минимизировать правовые риски. 
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Цель настоящей статьи — провести комплексный анализ действующей нормативной базы РФ в 
сфере трансфера технологий, выявить её сильные стороны, а также существующие пробелы и проти-
воречия, препятствующие эффективному взаимодействию науки, бизнеса и государства. 

Правовое регулирование трансфера технологий в России носит многоуровневый характер и 
включает: 

 Гражданский кодекс РФ (часть четвёртая) — основополагающий документ, регулирующий 
отношения в сфере интеллектуальной собственности, включая порядок распоряжения исключительны-
ми правами, заключение лицензионных договоров и договоров об отчуждении прав [1]. 

 Федеральный закон от 23.08.1996 № 127-ФЗ «О науке и государственной науч-
но-технической политике» — определяет базовые принципы научной деятельности, полномочия орга-
нов власти, а также формы поддержки инновационной деятельности[2]. 

 Федеральный закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной системе…» и Федеральный за-
кон от 18.07.2011 № 223-ФЗ — регулируют закупки, в том числе высокотехнологичной продукции и 
услуг, и косвенно влияют на механизмы внедрения технологий в реальный сектор[4,5]. 

 Стратегия научно-технологического развития РФ (Указ Президента РФ от 01.12.2016 № 642) 
и национальные проекты — задают стратегические ориентиры и целевые показатели развития науки и 
технологий[9]. 

Кроме того, значительную роль играют ведомственные акты Минобрнауки России, Минпромторга 
России, а также локальные нормативные акты научных и образовательных организаций, регламенти-
рующие порядок управления правами на РИД. 

В российской практике трансфер технологий реализуется через несколько основных механизмов, 
каждый из которых имеет собственное нормативное сопровождение: 

1. Лицензирование и отчуждение прав на РИД. Регулируется ГК РФ, а на уровне организа-
ций — локальными актами о политике в области интеллектуальной собственности. 

2. Создание малых инновационных предприятий (МИП) при вузах и НИИ. Правовая основа —
 Федеральный закон от 02.08.2009 № 217-ФЗ, который разрешил бюджетным учреждениям создавать 
хозяйственные общества для практического применения РИД. 

3. Выполнение прикладных НИОКР по заказу бизнеса. Регулируется договорным правом 
(ГК РФ), а также специальными программами поддержки (например, Фонд содействия инновациям, 
технологические платформы). 

4. Технологические партнёрства и консорциумы. Правовые рамки формируются через согла-
шения о сотрудничестве, договоры о совместной деятельности, а также в рамках государственных про-
грамм развития высокотехнологичных отраслей. 

Несмотря на наличие развитой правовой базы, в сфере трансфера технологий сохраняется ряд 
существенных проблем: 

 Фрагментарность регулирования. Нормы, касающиеся трансфера технологий, рассредото-
чены по разным отраслям законодательства (гражданское, бюджетное, налоговое, закупочное), что 
усложняет их применение на практике. 

 Недостаточная проработанность механизмов коммерциализации в госсекторе. Для бюджет-
ных и автономных учреждений процесс распоряжения правами на РИД сопряжён с многочисленными 
бюрократическими процедурами, что замедляет трансфер. 

 Коллизии между различными нормативными актами. Например, требования к закупкам вы-
сокотехнологичной продукции (44-ФЗ, 223-ФЗ) зачастую не учитывают специфику инновационных раз-
работок, для которых характерны высокие риски и неопределённость результатов. 

 Слабая интеграция образовательных, научных и промышленных организаций. Отсутствие 
единых правовых механизмов координации участников инновационной экосистемы снижает эффектив-
ность трансфера. 

 Недостаточные стимулы для бизнеса. Налоговые и иные льготы для компаний, внедряющих 
отечественные технологии, остаются ограниченными, что снижает мотивацию к сотрудничеству с 
наукой. 
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Указанные правовые пробелы находят отражение в статистических данных: 
 низкий уровень патентной активности и коммерциализации РИД в государственном секторе; 
 ограниченное число успешных кейсов создания и масштабирования МИП; 
 невысокая доля внебюджетного финансирования прикладных исследований; 
 длительные сроки внедрения технологий от стадии разработки до промышленного применения. 
Для повышения эффективности трансфера технологий целесообразно реализовать следующие меры: 
1. Разработка комплексного нормативного акта (или пакета поправок), систематизирующего прави-

ла трансфера технологий. Такой документ мог бы объединить ключевые положения из разных отраслей 
права и установить единые принципы взаимодействия участников инновационной экосистемы. 

2. Упрощение процедур распоряжения правами на РИД для государственных научных и обра-
зовательных учреждений. Это может включать сокращение количества согласований, внедрение циф-
ровых платформ для учёта и передачи прав, а также расширение полномочий руководителей органи-
заций. 

3. Гармонизация закупочного законодательства с потребностями инновационной экономики. 
Необходимо предусмотреть специальные механизмы закупок высокотехнологичной и эксперименталь-
ной продукции, учитывающие повышенные риски и длительный цикл разработки. 

4. Расширение налоговых и иных стимулов для бизнеса, участвующего в трансфере техноло-
гий (налоговые вычеты на НИОКР, льготы по страховым взносам, субсидии на внедрение отечествен-
ных разработок). 

5. Развитие механизмов государственно-частного партнёрства в сфере трансфера технологий, 
включая создание правовых основ для технологических консорциумов и совместных центров разработки. 

6. Усиление роли цифровых инструментов — внедрение единых реестров РИД, платформ для 
поиска технологических партнёров, автоматизированных сервисов по оформлению лицензионных со-
глашений. 

Нормативная база РФ в сфере трансфера технологий представляет собой сложную, многоуров-
невую систему, включающую как базовые законодательные акты, так и отраслевые и ведомственные 
документы. Несмотря на значительный объём нормативного регулирования, в нём сохраняются суще-
ственные пробелы и противоречия, снижающие эффективность передачи технологий от науки к произ-
водству. 

Для ускорения технологического развития и достижения целей технологического суверенитета 
требуется дальнейшая модернизация правовой среды: от устранения межведомственных коллизий до 
создания стимулов для активного участия бизнеса в коммерциализации научных результатов. Предло-
женные направления совершенствования нормативной базы могут стать основой для формирования 
более эффективной и гибкой системы трансфера технологий в Российской Федерации. 
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Аннотация: Предметом исследования является мотивационный механизм производственного персо-
нала локомотиворемонтного завода. В данной статье рассматривается проблема дисбаланса между 
материальными и нематериальными стимулами в условиях цифровизации процессов ремонта. В ис-
следовании применялись методы социологического опроса и корреляционно-регрессионного анализа. 
Объектом исследования выступает производственный комплекс АО «Желдорреммаш», охватывающий 
основные депо и сборочные цеха. Даётся сравнение эффективности сдельно-премиальной оплаты и 
социально-психологических программ лояльности. Обосновывается положение о том, что при высоком 
уровне заработной платы критически значимым становится корпоративная культура. В результате вы-
явлено, что гибкий социальный пакет сокращает потери рабочего времени в среднем на 13.2%. Основ-
ными выводами являются необходимость реинжиниринга карьерных лифтов для инженерного состава 
и внедрение «шахматной» матрицы стимулирования для рабочих специальностей. 
Ключевые слова: мотивация труда, нематериальное стимулирование, система KPI, текучесть кадров, 
корпоративный социальный пакет, локомотиворемонтное депо. 
 

MATERIAL AND NON-MATERIAL METHODS OF EMPLOYEE MOTIVATION IN THE PERSONNEL 
MANAGEMENT SYSTEM OF JSC «ZHELDORREMMASH» 

 
Surailidis Elvis Pavlovich 

 
Abstract: The subject of the research is the motivational mechanism of production personnel at a locomotive 
repair plant. This article examines the problem of imbalance between material and non-material incentives in 
the context of digitalization of repair processes. The study employed methods of sociological survey and 
correlation-regression analysis. The object of the research is the production complex of JSC 
«Zheldorremmash», covering the main depots and assembly shops. A comparison of the effectiveness of 
piece-rate bonus pay and socio-psychological loyalty programs is provided. The paper substantiates the 
proposition that, at a high level of wages, corporate culture becomes critically significant. As a result, it was 
revealed that a flexible social package reduces working time losses by an average of 13.2%. The main 
conclusions are the need for re-engineering career ladders for engineering staff and the implementation of a 
"checkerboard" incentive matrix for blue-collar workers. 
Key words: labor motivation, non-material incentives, KPI system, staff turnover, corporate social package, 
locomotive repair depot. 
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В стратегии развития железнодорожного машиностроения АО «Желдорреммаш» занимает осо-
бое место, обеспечивая не только сервис тягового подвижного состава, но и технологический сувере-
нитет отрасли [4, С. 102]. Традиционный подход к управлению, опирающийся исключительно на индек-
сацию тарифных ставок, демонстрирует снижающуюся полезность [3, С. 85]. Современный производ-
ственный персонал требует комплексной системы удовлетворения потребностей: от гигиенических 
факторов до признания в коллективе [1, С. 17]. В тексте статьи раскрываются проблемы мотивационно-
го выгорания среди слесарей и операторов станков с ЧПУ при выполнении однотипных операций. 
Текст статьи [2, С. 241]. Текст статьи. Проанализировав поведенческие драйверы, автор приходит к 
выводу о необходимости аудита действующей системы премирования и её синхронизации с психоло-
гическими профилями сотрудников. Текст статьи (табл. 1). Текст статьи. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ методов мотивации основного производственного персонала  
АО «Желдорреммаш» за 2024–2025 гг. 

Метод мотивации 
Бюджет, тыс. 
руб. (2024 г.) 

Бюджет, тыс. 
руб. (2025 г.) 

Охват пер-
сонала, чел. 

Изменение вы-
работки факт., % 

Сдельно-премиальная система 
(материальная) 15 738 16 523 847 +4.7 
Компенсация аренды жилья (ма-
териальная) 1 246 1 385 52 +1.2 
Программа ДМС и санаторного 
лечения (нематериальная) 978 1 234 631 +3.3 
Конкурс «Лучший слесарь депо» 
(нематериальная) 85 97 214 +2.6 

Ротация и кадровый резерв (не-
материальная) 213 538 118 +5.9 

Источник: составлено автором на основе внутренней аналитической отчетности Департа-
мента труда и заработной платы. 

 
В таблице 1 говорится о значительном росте отдачи от нематериального стимулирования, в 

частности, от системного вовлечения сотрудников в кадровый резерв. Обращает на себя внимание 
факт, что при скромном бюджете на ротацию в 538 тыс. рублей прирост выработки составил почти 
шесть процентов, что значительно опережает эффект от традиционной индексации сдельных расценок. 
Финансирование программы добровольного медицинского страхования также продемонстрировало 
рост полезного действия, подтверждая гигиеническую значимость заботы о здоровье персонала. Субъ-
ектами получения компенсации за жилье стали всего 52 человека, и хотя индивидуальная производи-
тельность в этой группе возросла, общий вклад в рост объема выпуска менее заметен. Таким образом, 
из анализа строк таблицы следует вывод о необходимости смещения акцентов с массовых денежных 
выплат на адресные статусные инструменты. Можно констатировать, что синергия ДМС и карьерного 
планирования дает кумулятивный мотивационный эффект. 

Текст статьи. Текст статьи. Автор обосновывает идею о том, что пакет материальной поддержки 
без публичного признания не формирует лояльность к бренду работодателя [5, С. 44]. Текст статьи. 
Раскрываются проблемы высокой текучести среди выпускников отраслевых учебных заведений, не 
прошедших адаптационные тренинги. Текст статьи [3, С. 88]. В контексте нематериального воздействия 
особое значение имеет оценка социально-психологического климата в структурных подразделениях АО 
«Желдорреммаш» (табл. 2). Текст статьи. Текст статьи. Текст статьи. 

В таблице 2 говорится о выраженной дифференциации мотивационного фона между цехами те-
кущего ремонта и заводоуправлением, что указывает на системный кризис рабочего восприятия. 
Наибольшая конфликтность зафиксирована в цехе ТР-2, где на фоне низкой удовлетворенности соци-
альным пакетом (41.1%) резко падает показатель стабильности занятости до критических тридцати пя-
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ти процентов. Видно, что ощущение нестабильности полностью блокирует рационализаторскую актив-
ность, переводя персонал в пассивно-агрессивное состояние. В свою очередь, аппарат управления де-
монстрирует эмоциональный подъем и включенность, что подчеркивает разрыв в корпоративной куль-
туре. Выводом из таблицы становится острая необходимость разработки отдельной нематериальной 
программы для рабочей сетки цеха ТР-2, чтобы купировать рост индекса конфликтности. Именно игно-
рирование данного фактора приводит к снижению качества выполнения работ и сокрытию дефектов. 

 
Таблица 2 

Динамика индексов вовлеченности и социальной удовлетворенности по цехам  
АО «Желдорреммаш» 

Показатель / Цех 
Цех ТР-1 

(n=86) 
Цех ТР-2 
(n=127) 

Аппарат заводо-
управления (n=42) 

Среднее 
по заводу 

Индекс лояльности eNPS, баллы 33 19 51 28 

Удовлетворенность социальным 
пакетом, % 67.4 41.1 73.6 54.8 

Частота внедрения рацпредложе-
ний на 1 рабочего, ед. 0.7 0.3 0.9 0.5 

Индекс конфликтности, баллы 23.7 54.2 18.3 28.4 

Ощущение стабильности занятости, 
% 81.5 35.7 67.9 58.3 

Источник: составлено автором по результатам анкетирования персонала в апреле 2026 года. 
 
Текст статьи. Текст статьи. Текст статьи [4, С. 109]. Исследуя корреляцию вовлеченности и зара-

ботной платы, автор приходит к выводу, что для работников возрастной группы старше сорока пяти лет 
доминирует материальный мотив стабильности, в то время как молодежь до тридцати лет ориентиро-
вана на развитие [2, С. 242]. Текст статьи. Выявлено, что парадокс АО «Желдорреммаш» заключается 
в высокой оплате сверхурочных при низкой доступности психологической поддержки. Текст статьи. В 
статье обобщается опыт внедрения системы грейдов и квотирования мест на обучение за счет работо-
дателя (табл. 3). Текст статьи. Текст статьи. 

 
Таблица 3 

Эффективность внедрения инструментов нематериальной мотивации в молодежной среде  
АО «Желдорреммаш» в 2025–2026 гг. 

Инструмент мотивации 
Участники 
2025, чел. 

Участники 
2026, чел. 

Снижение 
 текучести, % 

Рост квалиф. 
разрядов, ед. 

Наставничество с допла-
той за ученика 74 113 6.2 18 

Стажировки в ВНИИЖТ 11 17 0.7 22 
Оплата высшего образо-
вания (заочно) 38 51 3.6 37 
Молодежный совет и 
спорт-актив 94 138 5.9 11 

Система грейдов «Мастер-
эксперт» 42 67 8.1 29 

Источник: рассчитано автором на основании планов обучения и отчетов отдела кадрового 
учета. 

 
В таблице 3 говорится о значительном вкладе системы профессиональных грейдов в удержание 

талантливой молодежи, где показатель текучести снизился на восемь процентов. Заметен прирост ко-
личества участников в инструменте наставничества, что не только снижает отток новичков, но и повы-
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шает статус опытных рабочих через доплату за передачу мастерства. Относительно небольшое сни-
жение текучести при оплате обучения в вузе компенсируется максимальным приростом квалификаци-
онных разрядов (тридцать семь единиц), что формирует будущий инженерный резерв. Слабее всего на 
формальные разряды повлиял спорт-актив, однако его роль в снижении оттока с молодежной среды 
весьма существенна и составляет почти шесть процентов. Оправданным становится резкое увеличе-
ние бюджета на стажировки в научных институтах, так как этот шаг создает имидж предприятия как вы-
сокотехнологичного места работы. Выводом из таблицы служит синергия социального партнерства и 
уровневого карьерного планирования. 

Таким образом, матрица мотивации АО «Желдорреммаш» должна строиться на кастомизации 
стимулов под конкретные производственные группы. Текст статьи. Автор приходит к выводу, что нема-
териальная составляющая сегодня выступает не дополнением, а обязательным условием реализации 
материального поощрения. Текст статьи. Текст статьи [5, С. 51]. 
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Аннотация: Стратегическое управление развитием государственных учреждений является процессом 
формирования, реализации и контроля стратегии, направленных на долгосрочное развитие организа-
ции с учетом изменений и воздействия окружающих факторов и поставленных целей перед учрежде-
нием. В статье мы кратко изложим что такое стратегическое управление учреждением, законодатель-
ство и предложим один из путей стратегического развития учреждения. 
Ключевые слова: стратегическое управление, учет сил и средств, принятие решения, оптимизация, 
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Abstract: Strategic management of the development of public institutions is a process of forming, implement-
ing, and controlling a strategy aimed at the long-term development of the organization, taking into account 
changes and the impact of external factors and the goals set for the institution. In this article, we will briefly 
outline what strategic management of an institution is, the relevant legislation, and propose one of the ways to 
achieve strategic development for an institution. 
Keywords: strategic management, accounting for forces and resources, decision-making, optimization, infor-
mation base, digitalization, and information accessibility. 

 
Актуальность стратегическое управление развитием государственных учреждений обусловлена 

вызовами современной геополитической обстановки в мире, в рамках проведения Российской Федера-
цией специальной военной операции на территории Украины. Развитие государственных учреждений в 
этих условиях, должно отвечать современным вызовам и угрозам, в том числе военного и террористи-
ческого характера.    

Исследованиям в области стратегического управление развитием государственных учреждений 
посвящено значительное количество научных трудов. Стоит отметить, что нет единого определения 
понятия стратегическое управление из – за различия подходов различных авторов к его пониманию. 
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Понимание стратегического управления зависит от подхода, который применяет автор исследования.  
Различают несколько подходов изучения стратегического планирования: 
- функциональный; 
- системный; 
- процессный; 
- динамический. [1] 
Стратегическое управление государственным учреждением отличается от текущего управления 

тем, что оно направлено на развитие потенциала учреждения, сбалансированное и устойчивое разви-
тие организации на протяжении всего времени функционирования, несет в себе долгосрочные цели 
развития организации на период более трех лет. Данная работа регламентируется документами стра-
тегического развития учреждения и выполняется безусловном порядке. 

Стратегическое планирование в рамках развития Государства закреплены в Федеральном законе 
от 28 июня 2014 года №172-ФЗ «О стратегическом планировании в Российской Федерации», а также 
Указами Президента РФ, например, «Об утверждении Основ государственной политики в сфере стра-
тегического планирования в Российской Федерации». 

В рамках развития Государственной политики по защите население и территории от современ-
ных угроз, особое место занимает Министерство Российской Федерации по делам гражданской оборо-
ны, чрезвычайным ситуациям и ликвидации последствий стихийных бедствий. Современные вызовы, с 
которыми сталкивается ведомство, диктуют необходимость развития подходов и методов организации 
работы по защите населения и территории Российской Федерации.  

Стратегическое управление развитием Министерства направлено на оптимизацию работы струк-
турных подразделений центрального аппарата и территориальных органов субъектов Российской Фе-
дерации.  

Реагирования подразделений МЧС на ликвидацию последствий атак вооруженных сил Украины, 
на военные, экономические, социальные и другие объекты на территории нашей страны выявило ряд 
моментов, которые требуют решений. 

Ликвидация последствий поражений объектов топливо – энергетического комплекса подразделе-
ниями МЧС, а также подразделениями иных видов пожарной охраны и аварийно-спасательными служ-
бами и формированиями, показал, что для успешной борьбы с последствиями поражений необходимо 
сосредоточение большого количества сил и средств.  

Для ликвидации особо крупных аварий требуется привлечение сил и средств сопредельных 
субъектов Российской Федерации. 

С учетом вышеизложенного, остро встает вопрос учета сил и средств территориальных и мест-
ных пожарно – спасательных гарнизонов, а также вопрос их своевременного привлечения на сообще-
ния о пожарах, аварийно – спасательных работах и пришествиях.  

В целях оптимального подхода организации учета сил и средств акцент в развитии стоит уделять 
автоматизированным базам данных. 

С развитием общей цифровизации различных сфер жизнедеятельности человека и общим уве-
личением интеграции персональных компьютеров и переносных персональных устройств на базе те-
лефонов и планшетов, актуальна работа по формированию единых систем учета информации.  

Развитие подобных информационных баз несет колоссальную практическую значимость для ор-
ганизации и принятия управленческих решений должностными лицами пожарно – спасательных гарни-
зонов.  

Автоматизация действий цифровыми ресурсами оптимизирует время принятия правильных и 
своевременных управленческих решений. 

Развитие шаблонных систем позволяет сократить время высылки сил и средств подразделений 
пожарно – спасательных гарнизонов, в кротчайшие сроки выдать необходимую информацию долж-
ностным лицам гарнизона и реагирующим подразделениям. 

В свою очередь своевременное реагирование сил и средств на место вызова, а также полнота 
информации о месте пожара, аварийно – спасательных работах или происшествии у подразделений, 
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участвующих в проведении работ, ведет к успешному решению основной боевой задачи в кратчайшие 
сроки. 

Организация работы пожарно – спасательных подразделений в автоматизированных базах дан-
ных может затрагивать не только вопросы учета сил и средств, но и организации службы в подразде-
лении, а так же организации подготовки личного состава. Ведение отчетной документации в информа-
ционных системах позволит в реальном времени отслеживать работу руководства подразделений и 
руководителей учебных занятий. 

В современной мире базы данных позволяют вести учет объектов, находящихся в районах выез-
да подразделений пожарно – спасательных гарнизонов. Сформированные реестры объектов различ-
ной функционально пожарной опасности с наличием в них всей необходимой информации, позволят 
руководителям тушения пожара еще в пути следования принимать управленческие решения и отда-
вать советующие распоряжения подчиненному личному составу.   

Цифровизация работы подразделений пожарно – спасательных гарнизонов несет, так же и со-
кращение трат на печатную продукцию, а также ее хранение и утилизацию с учетом требования руко-
водящих документов по делопроизводству. Так например на для организации караульной службы и 
подготовки лично состава одного подразделения пожарной охраны  на год необходимо приобрести 12 
книг службы и 4 учебных журнала. Для проведения занятий по профессиональной подготовке, руково-
дителю занятий необходимо разработать план конспект. В результате в течении года среднестатисти-
ческое подразделение пожарной охраны тратит на приобретение печатной продукции порядка 8000 
рублей и порядка 11000 рублей на приобретение бумаги. Таким образом расходы на канцелярию в 
подразделении, только по этим 2 направления составляют значительную сумму. Организации работы в 
информационных базах данных только по этим направлениям позволит значительно сократить и опти-
мизировать расходы организаций, а также направить высвободившиеся средства на решение других 
задач. 

Таким образом формирование и развитие автоматизированных информационных баз данных 
несет в себе огромный потенциал и является идеальным примером стратегического управления в 
МЧС. Организация работы подразделений пожарно – спасательных гарнизонов в данных информаци-
онных средах позволит решать огромный спектр задач. Создание и развитие данных систем на Госу-
дарственном уровне дает уверенный импульс вперед в области Государственной политике по защиты 
населения и территорий от чрезвычайных ситуаций и прошествий.     
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Аннотация: В статье рассматривается значение информационно-аналитических инструментов для по-
вышения эффективности управления торговой компанией. Особое внимание уделено организациям, 
работающим на рынке моторного топлива, моторных масел, технических жидкостей и автотоваров. По-
казано, что в условиях конкуренции, зависимости от цен поставщиков и необходимости быстрого об-
служивания клиентов торговая компания должна использовать данные о продажах, клиентах, остатках, 
поставках и договорной работе. В качестве прикладного направления предложено внедрение системы 
регулярной управленческой аналитики на базе Excel, Power Query, BI-дашбордов, CRM-отчетности и 
учетных систем. Сделан вывод о том, что даже простая система регулярного анализа данных может 
повысить скорость принятия решений, снизить количество операционных ошибок и улучшить контроль 
деятельности компании. 
Ключевые слова: торговая компания, управление, управленческая аналитика, информационно-
аналитические системы, продажи, клиенты, поставки, CRM, BI-дашборд, эффективность. 
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В современных условиях эффективность торговой компании все в большей степени зависит не 

только от ассортимента и ценовой политики, но и от способности руководства работать с данными. 
Торговая организация ежедневно обрабатывает заявки клиентов, контролирует остатки, взаимодей-
ствует с поставщиками, оформляет документы, отслеживает оплату и реагирует на изменение рыноч-
ной ситуации. Если эти процессы не подкреплены регулярной аналитикой, управленческие решения 
становятся менее точными и во многом зависят от личного опыта отдельных сотрудников. 

Особенно заметна роль данных в организациях, работающих на рынке моторного топлива, ма-
сел, технических жидкостей, автохимии и автотоваров. Для такого рынка характерны высокая конку-
ренция, зависимость от цен на нефтепродукты и расходные материалы, значимость логистики, необ-
ходимость контроля качества поставок и важность договорной работы с корпоративными клиентами. 
Покупатели в данной сфере оценивают не только цену, но и стабильность наличия товара, скорость 
ответа на заявку, удобство документооборота и надежность поставщика. 

Цель статьи - определить, каким образом информационно-аналитические инструменты могут ис-
пользоваться для повышения эффективности управления торговой компанией. Для достижения этой 
цели необходимо рассмотреть управленческие проблемы торговой организации, определить состав 
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данных, необходимых для анализа, описать применимые инструменты и показать ожидаемый эффект 
от внедрения регулярной аналитики. 

В теории менеджмента управленческое решение рассматривается как результат анализа ин-
формации о состоянии объекта управления, внешней среды и возможных вариантах действий [1]. Для 
торговой компании это означает, что руководитель должен видеть не только общий объем продаж, но и 
структуру спроса, динамику по товарным группам, активность клиентов, состояние складских запасов, 
сроки поставок и платежную дисциплину. Если данные собираются нерегулярно или находятся в раз-
ных файлах, их сложно использовать для принятия своевременных решений. 

На практике торговые компании часто сталкиваются с несколькими типичными проблемами. Пер-
вая проблема - разрозненность информации. Данные о клиентах могут храниться в CRM, сведения о 
продажах - в учетной системе, остатки - в складских таблицах, а договорные условия - в отдельных до-
кументах. Вторая проблема - дублирование справочников. Один и тот же товар или клиент может быть 
записан по-разному, что затрудняет построение отчетов. Третья проблема - ручная обработка данных, 
из-за которой возрастает риск ошибок. Четвертая проблема - слабая регулярность анализа: отчеты го-
товятся только при возникновении вопроса, а не как постоянный инструмент управления. 

Для решения этих проблем необходима информационная база управленческого анализа. В нее 
должны входить сведения о товарном ассортименте, продажах, клиентах, поставщиках, складских 
остатках, заявках, оплатах, условиях договоров и результатах взаимодействия с покупателями. От-
дельное значение имеют внешние данные: сведения о рынке, конкурентах, спросе, ценовой ситуации и 
изменениях в деловой среде. Сочетание внутренних и внешних источников позволяет оценивать дея-
тельность компании более полно. 

Информационно-аналитические инструменты должны подбираться с учетом масштаба компании 
и реальных возможностей сотрудников. Для небольшой или средней торговой организации не всегда 
оправдано внедрение дорогостоящих корпоративных систем. На первом этапе достаточно использо-
вать доступные решения: Excel, Power Query, CRM-отчетность, 1С, BI-дашборды и открытые аналити-
ческие сервисы. Главная задача состоит не в количестве программ, а в регулярности сбора, очистки, 
обновления и интерпретации данных. 

Excel остается одним из наиболее распространенных инструментов первичного анализа. С его 
помощью можно формировать сводные таблицы, рассчитывать динамику продаж, сравнивать товар-
ные группы, анализировать клиентов и строить простые управленческие отчеты. Power Query позволя-
ет автоматизировать загрузку и обработку данных, уменьшить ручной труд и снизить вероятность оши-
бок при повторяющихся операциях. Это особенно важно, когда отчетность обновляется еженедельно 
или ежемесячно. 

BI-дашборды позволяют представить данные в наглядной форме. Руководитель может видеть 
ключевые показатели на одной панели: объем продаж, структуру выручки, динамику по товарным груп-
пам, остатки, клиентов с повторными заказами и просроченную дебиторскую задолженность. Нагляд-
ность важна потому, что управленческие решения часто принимаются в условиях ограниченного вре-
мени. Хорошо подготовленный дашборд снижает нагрузку на руководителя и помогает быстрее выяв-
лять отклонения. 

CRM-система имеет значение для управления клиентскими отношениями. Она позволяет фикси-
ровать обращения, историю взаимодействия, повторные заказы, статусы сделок и ответственных со-
трудников. Для торговой компании это особенно важно, так как часть прибыли формируется за счет по-
стоянных клиентов. Если история взаимодействия не фиксируется системно, компания рискует терять 
клиентов при смене менеджера, задержке ответа или отсутствии контроля последующих контактов. 

Учетная система 1С может использоваться как источник данных о продажах, документах, опла-
тах, остатках и контрагентах. Однако сама по себе учетная система не всегда решает задачу управлен-
ческого анализа. Данные из нее необходимо преобразовывать в удобные отчеты, сопоставлять с дру-
гими источниками и использовать при обсуждении закупок, ассортимента, условий работы с клиентами 
и контроля задолженности. 

Для оценки внешней среды могут применяться открытые источники и информационно-
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аналитические системы. ЕГРЮЛ и карточки организаций позволяют уточнять сведения о контрагентах. 
СПАРК и Контур.Фокус используются для анализа юридической и деловой информации о компаниях. 
Яндекс Wordstat может применяться для оценки интереса пользователей к товарным категориям и по-
исковым запросам. Отзывы клиентов и справочные сервисы помогают дополнить формальные данные 
информацией о восприятии компании рынком. 

Внедрение регулярной аналитики в торговой компании целесообразно начинать с ограниченного 
набора показателей. К базовым показателям можно отнести скорость обработки заявок, точность дан-
ных об остатках, объем повторных продаж, количество операционных ошибок, состояние дебиторской 
задолженности и структуру продаж по товарным группам. Такой набор показателей позволяет оцени-
вать не только финансовый результат, но и качество управленческих процессов. 

Отдельное значение имеет контроль остатков. Для компании, работающей с моторными масла-
ми, техническими жидкостями и автотоварами, отсутствие востребованной позиции может привести к 
потере заказа. В то же время избыточные запасы по медленно оборачиваемым товарам замораживают 
денежные средства. Поэтому аналитика должна показывать, какие позиции продаются стабильно, ка-
кие требуют пополнения, а какие нуждаются в пересмотре закупочной политики. 

Не менее важна аналитика клиентской базы. Клиентов можно группировать по частоте заказов, 
объему закупок, товарным предпочтениям, условиям оплаты и уровню риска. Такая сегментация помо-
гает развивать индивидуальную работу с корпоративными клиентами, планировать повторные контак-
ты, предлагать сопутствующие товары и снижать зависимость от случайных продаж. Для менеджмента 
это означает переход от реактивной модели к более плановой работе с клиентами. 

Контроль дебиторской задолженности также должен быть частью регулярной управленческой 
аналитики. В торговом бизнесе отсрочка платежа может быть важным инструментом удержания клиен-
тов, но без контроля она создает финансовые риски. Отчет по дебиторской задолженности должен по-
казывать суммы, сроки оплаты, просрочки, ответственных менеджеров и клиентов с повышенным 
риском. Это позволяет вовремя принимать меры: напоминать об оплате, корректировать условия дого-
воров или ограничивать новые отгрузки. 

Ожидаемый эффект от внедрения информационно-аналитических инструментов может быть вы-
ражен в нескольких направлениях. Во-первых, повышается скорость обработки заявок, так как мене-
джеры быстрее получают информацию о наличии товара, ценах и условиях клиента. Во-вторых, сни-
жается количество ошибок, связанных с ручным переносом данных. В-третьих, руководство получает 
более прозрачную картину продаж и поставок. В-четвертых, улучшается контроль повторных продаж и 
дебиторской задолженности. 

Важно подчеркнуть, что внедрение аналитики не должно рассматриваться как разовое техниче-
ское мероприятие. Это управленческий процесс, который требует регламента, ответственных сотруд-
ников и регулярного использования отчетов. Если отчеты формируются, но не обсуждаются руковод-
ством и не влияют на решения, система превращается в формальность. Поэтому аналитика должна 
быть встроена в управленческий цикл: сбор данных - обработка - анализ - обсуждение - решение - кон-
троль результата. 

Для торговой компании оптимальным является поэтапный подход. На первом этапе необходимо 
определить ключевые показатели и источники данных. На втором этапе следует привести справочники 
товаров, клиентов и поставщиков к единому виду. На третьем этапе можно настроить автоматизиро-
ванную обработку данных в Excel и Power Query. На четвертом этапе формируется управленческий 
отчет или дашборд. На пятом этапе утверждается порядок регулярного обновления отчетности и ис-
пользования ее результатов руководством. 

С организационной точки зрения проект внедрения аналитики не требует крупных капитальных 
вложений, если используются уже доступные инструменты. Основные затраты связаны с подготовкой 
данных, настройкой отчетов, обучением сотрудников и временем руководства на внедрение регламен-
та. При этом эффект может проявиться достаточно быстро: в сокращении времени на подготовку отче-
тов, снижении ошибок, ускорении обработки заявок и повышении качества контроля. 

На материалах ООО ТД "Веста" можно сделать вывод, что информационно-аналитические ин-
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струменты особенно полезны для компаний, работающих с ассортиментом, регулярными поставками и 
корпоративными клиентами. Для такой организации важны не только продажи как итоговый показатель, 
но и качество процессов, которые приводят к продажам: наличие товара, скорость реакции, точность 
документов, работа с постоянными клиентами и контроль оплаты. 

Таким образом, использование информационно-аналитических инструментов является важным 
направлением повышения эффективности управления торговой компанией. Регулярный анализ про-
даж, клиентов, поставок, остатков и договорной работы позволяет руководству принимать более обос-
нованные решения, видеть проблемные зоны и своевременно реагировать на изменения рынка. Даже 
простая система аналитики на базе Excel, Power Query, CRM-отчетности и BI-дашбордов может дать 
значимый организационный эффект, если она используется системно. 

Заключение. Повышение эффективности управления торговой компанией связано с переходом 
от разрозненного учета к регулярной работе с данными. Информационно-аналитические инструменты 
позволяют объединить сведения о продажах, клиентах, товарах, остатках, поставщиках и оплатах в 
единую управленческую картину. Для компаний, работающих на рынке моторного топлива, масел и ав-
тотоваров, это особенно актуально из-за высокой конкуренции, чувствительности к ценам, значимости 
логистики и необходимости поддерживать надежные отношения с клиентами. Наиболее рациональным 
является поэтапное внедрение аналитики, начиная с базовых отчетов и переходя к дашбордам и CRM-
аналитике. Такой подход повышает прозрачность деятельности, снижает операционные ошибки и 
улучшает качество управленческих решений. 
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Аннотация: В статье рассматривается проектирование PR-кампании как стратегическое условие по-
вышения репутационной устойчивости организации в условиях цифровой трансформации коммуника-
ционной среды. Обосновывается положение о том, что репутационная устойчивость является важней-
шим нематериальным активом, формирующим доверие аудитории и обеспечивающим стабильность 
организации в кризисных ситуациях. Анализируются теоретические подходы к пониманию репутации 
и стратегических коммуникаций, раскрывается роль проектного подхода в разработке PR-кампаний. 
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ционный менеджмент, цифровая медиасреда. 
 

DESIGNING A PR CAMPAIGN AS A CONDITION FOR ENHANCING AN ORGANIZATION’S 
REPUTATIONAL SUSTAINABILITY 

 
Zhmurova Elizaveta Andreevna 

 
Academic supervisor: Ryabova Tatiana Vicktorovna 

 
Abstract:The article examines the design of a PR campaign as a strategic condition for enhancing 
an organization’s reputational sustainability in the context of the digital transformation of the communication 
environment. The paper substantiates the idea that reputational sustainability is a crucial intangible asset that 
shapes audience trust and ensures organizational stability in times of crisis. Theoretical approaches to the un-
derstanding of reputation and strategic communications are analyzed, and the role of a project-based ap-
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Современная коммуникационная среда характеризуется высокой скоростью распространения 

информации, усилением роли цифровых платформ и изменением структуры публичного пространства. 
Социальные сети, онлайн-СМИ и пользовательский контент формируют условия, при которых любая 
организация оказывается включённой в постоянный информационный обмен. Информационные потоки 
становятся непрерывными, а границы между профессиональной журналистикой и пользовательской 
коммуникацией размываются. 
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В этих условиях репутация перестаёт быть второстепенной имиджевой категорией и становится 
стратегическим нематериальным активом, напрямую влияющим на доверие аудитории, инвестицион-
ную привлекательность и устойчивость бренда. 

Как подчёркивает С. Блэк, формирование общественного мнения является результатом систем-
ного и длительного взаимодействия организации с различными группами общественности, а не след-
ствием разовой коммуникационной активности [1, с 45]. 

В научном дискурсе целесообразно разграничивать понятия «имидж», «репутация» и «репутаци-
онный капитал». Имидж отражает актуальное восприятие организации в конкретный момент времени и 
может конструироваться посредством целенаправленных коммуникационных усилий. Репутация фор-
мируется на основе накопленного опыта взаимодействия и информационного воздействия, обладает 
большей устойчивостью и инерционностью [2, с 156]. 

Репутационный капитал представляет собой конвертируемую форму доверия, выражающуюся в 
лояльности аудитории, инвестиционной привлекательности и конкурентоспособности организации. Сле-
довательно, репутационную устойчивость можно определить как способность организации сохранять и 
воспроизводить репутационный капитал в условиях внешних рисков и информационного давления. 

Г. Даулинг рассматривает корпоративную репутацию как стратегический ресурс, оказывающий 
влияние на экономическую эффективность компании [3, с 78]. Организации с высоким уровнем доверия 
со стороны стейкхолдеров легче преодолевают кризисные ситуации, поскольку аудитория склонна ин-
терпретировать негативные события как исключение, а не как закономерность. Таким образом, репута-
ционная устойчивость формируется через долгосрочную коммуникационную стратегию и системную 
PR-деятельность. 

В условиях цифровой трансформации усиливается значение проектного подхода к управлению ком-
муникациями. PR-кампания представляет собой комплекс взаимосвязанных коммуникационных действий, 
объединённых единой стратегической целью и концепцией [4, с 121]. В отличие от фрагментарных инфор-
мационных инициатив, проектирование предполагает аналитическую подготовку, чёткую постановку целей, 
определение показателей эффективности и последовательную реализацию. 

Проектирование PR-кампании целесообразно рассматривать как многоэтапный управленческий 
процесс, включающий: 

1. Аналитический этап — проведение репутационного аудита, анализ медиаполя, выявление 
рисков и возможностей, формирование карты стейкхолдеров. 

2. Стратегический этап — формулирование целей и задач, определение KPI, разработка клю-
чевых сообщений и ценностных ориентиров. 

3. Тактический этап — выбор каналов коммуникации, инструментов и форматов взаимодей-
ствия с различными аудиториями. 

4. Операционный этап — реализация коммуникационных мероприятий и координация дей-
ствий. 

5. Оценочно-корректирующий этап — мониторинг информационного пространства, анализ ре-
зультатов и корректировка стратегии. 

Такая модель позволяет рассматривать PR-кампанию как систему управленческих решений, 
направленных на формирование долгосрочной репутационной устойчивости. 

Особую роль в обеспечении устойчивости играет двусторонняя симметричная модель коммуни-
кации, предложенная Дж. Грюнигом [2, с 203], ориентированная на диалог и учёт обратной связи. В 
цифровой среде, где аудитория активно участвует в обсуждении и интерпретации информации, орга-
низация должна демонстрировать готовность к открытому взаимодействию. 

Цифровая медиасреда обладает алгоритмической природой. По мнению Л. Мановича, новые медиа 
формируют структуру коммуникации, основанную на интерактивности и мгновенной обратной связи [5, с 61]. 

Алгоритмизация информационных потоков способствует формированию эффекта информацион-
ных каскадов, при котором негативный инфоповод может многократно усиливаться за счёт репостов и 
комментариев. В подобных условиях временной фактор становится критически значимым: отсутствие 
своевременной реакции нередко интерпретируется как признание проблемы или некомпетентность. 
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Сценарное планирование приобретает особое значение в рамках проектирования PR-кампании. 
У.Т. Кумбс подчёркивает, что наличие заранее разработанных антикризисных алгоритмов позволяет 
существенно снизить масштаб репутационных потерь [6, с 39]. Проактивность коммуникаций становит-
ся важным элементом устойчивости. 

Значимым компонентом современной PR-стратегии является ценностно ориентированная ком-
муникация. Ф. Котлер отмечает, что маркетинг нового поколения строится вокруг ценностей и вовле-
чённости аудитории [7, с 72]. Последовательная трансляция социальной ответственности, экспертно-
сти и прозрачности формирует устойчивую эмоциональную связь с аудиторией. 

Внутренняя коммуникационная среда также оказывает влияние на репутационную устойчивость. 
Сотрудники выступают носителями корпоративных ценностей и формируют информационное поле че-
рез личные цифровые каналы. Следовательно, проектирование PR-кампании должно учитывать как 
внешние, так и внутренние аудитории. 

Показательным является пример репутационного кризиса, возникшего вокруг Уральского госу-
дарственного экономического университета (УрГЭУ) в 2019 году. Поводом для активного обсуждения в 
медиапространстве стали сообщения о мониторинге администрацией университета социальных сетей 
студентов и возможных дисциплинарных мерах, что вызвало резонанс в интернет-сообществах и СМИ. 
Негативная реакция проявилась прежде всего среди студентов, абитуриентов и представителей ака-
демического сообщества, которые выступили ключевыми стейкхолдерами коммуникационной ситуа-
ции. В ответ руководство университета инициировало публичную коммуникацию: было опубликовано 
видеообращение ректора и официальные комментарии, в которых разъяснялись цели мониторинга 
социальных сетей и подчёркивалась его направленность на предотвращение экстремистской деятель-
ности и обеспечение безопасности образовательной среды. Оперативное разъяснение позиции и об-
ращение к аудитории через цифровые каналы коммуникации позволили частично снизить уровень 
негативной реакции и вернуть обсуждение в конструктивное русло. Данный кейс демонстрирует важ-
ность своевременной реакции организации на информационные вызовы и подтверждает значимость 
стратегически выстроенной коммуникационной политики в условиях цифровой медиасреды. 

Оценка эффективности PR-кампании должна включать комплекс количественных и качественных 
показателей: анализ медиаактивности, тональности публикаций, уровня вовлечённости аудитории и 
динамики доверия. П. Ардженти подчёркивает необходимость системного мониторинга информацион-
ного пространства [8, с 103]. 

Репутационная устойчивость может оцениваться через стабильность позитивной тональности, 
скорость восстановления после кризиса, уровень лояльности стейкхолдеров и устойчивость коммуни-
кационной динамики в долгосрочной перспективе. 

Таким образом, проектирование PR-кампании выступает стратегическим механизмом формиро-
вания и поддержания репутационной устойчивости. В условиях цифровой турбулентности именно си-
стемность, аналитическая обоснованность и ценностная согласованность коммуникационных решений 
обеспечивают способность организации адаптироваться к изменениям внешней среды и сохранять до-
верие общественности. 

Репутационная устойчивость является управляемым ресурсом, интегрированным в систему 
стратегического развития организации и требующим профессионального проектного подхода. 
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Аннотация: В статье рассматривается трансформация категорийного менеджмента под влиянием циф-
ровых технологий и искусственного интеллекта. Проанализирован переход от традиционной модели ECR 
(Efficient Consumer Response — эффективное реагирование на запросы потребителя) к новой парадигме 
PCR (Personalized Consumer Response — персонализированный потребительский отклик), обоснованной 
в работах Брайана Харриса и соавторов в 2025 году. На основе практических кейсов российских ритейле-
ров показано, что применение нейросетевых моделей (LSTM, трансформеры) и ансамблевых методов 
прогнозирования позволяет достичь точности прогнозирования спроса до 92–95% и повысить эффектив-
ность управления ассортиментом. 
Ключевые слова: категорийный менеджмент, ECR, PCR, искусственный интеллект, прогнозирование 
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Annotation: The article examines the transformation of category management under the influence of digital 
technologies and artificial intelligence. The transition from the traditional ECR model (Efficient Consumer Re-
sponse) to the new PCR paradigm (Personalized Consumer Response), grounded in the work of Brian Harris 
and co—authors in 2025, is analyzed. Based on practical cases of Russian retailers, it is shown that the use of 
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Категорийный менеджмент как управленческая дисциплина на протяжении десятилетий оставался 

консервативным сегментом ритейла, где многие компании по-прежнему использовали традиционные 
подходы, основанные на анализе прошлых продаж и интуитивных решениях. Однако в начале 2026 года 
российский ритейл и маркетплейсы вступили в новую фазу развития: конкуренция смещается с размеров 
сети на качество управления спросом, запасами и вниманием покупателей [1]. Технологии, персонализа-
ция и данные становятся главным активом, а традиционные механики, такие как массовые скидки и стан-
дартные промо-акции, постепенно теряют эффективность. Ключевым драйвером этой трансформации 
становится искусственный интеллект, позволяющий прогнозировать спрос с беспрецедентной точностью, 
оптимизировать ценообразование в реальном времени и персонализировать предложения для отдель-
ных групп потребителей. Как отмечает Сергей Илюха, эксперт по категорийному менеджменту, «каждый 
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раз категорийный менеджмент эволюционировал при изменениях в поведении потребителей, конкурент-
ной среде или при появлении новых технологий. Сегодня триггером для запуска изменений являются 
именно технологии» [3].  

Традиционная технология Efficient Consumer Response (ECR), разработанная в 1990-х годах, пред-
полагала совместную работу ритейлеров и поставщиков для более эффективного удовлетворения по-
требительского спроса. Однако, как отмечают исследователи, традиционная ECR уже не отвечает требо-
ваниям современного рынка по нескольким причинам: она не предполагает системного прогнозирования 
поведения потребителей, плохо масштабируется на динамичные форматы торговли, а в российской 
практике изучение покупателя часто ограничивается разовыми исследованиями, а коллаборация ритей-
лера и поставщика редко доходит до уровня полноценного совместного управления категорией.  

В феврале 2025 года вышла статья Брайана Харриса (одного из основателей категорийного ме-
неджмента), Люка Демельенера и Джули Бек «Революция в розничной торговле: Следующая волна ECR 
и категорийного менеджмента: Персонализированная реакция на запросы потребителей (PCR)». Авторы 
обосновали необходимость перехода к новой бизнес-философии, в основе которой лежит постоянный 
анализ поведения потребителя и выработка решений на основе прогнозных моделей. Суть подхода 
PCR — не просто фиксировать тренд, а управлять им. Ежедневное использование ИИ-аналитики позво-
ляет точнее определять, какие категории стоит усиливать, какие группы покупателей нуждаются в инди-
видуальном предложении и какие каналы коммуникации будут наиболее эффективными. Процесс PCR 
расширяет технологию ECR, внося в неё объединение ресурсов с поставщиками для прогнозирования 
поведения целевых групп потребителей. Ключевые вопросы, на которые отвечает PCR-подход: кто — 
определение ключевых групп потребителей и их предпочтений; зачем — определение стимулов для при-
влечения покупателей и совершения повторных покупок; где — создание позитивного потребительского 
опыта; что — расширение предложения для увеличения среднего чека; как — прогнозирование будущих 
потребностей и подготовка лучшего предложения.  

Искусственный интеллект становится основным инструментом реализации PCR-подхода. Как от-
мечают исследователи, «ИИ позволяет отрабатывать изменения в поведении потребителей и конкурент-
ной среде, вызванные развитием интернет-торговли». Внедрение ИИ для прогнозирования спроса, 
управления запасами и персонализации становится приоритетным направлением: бизнес уже направля-
ет на эти цели около 15% годовых бюджетов. Современные подходы к прогнозированию спроса включа-
ют использование рекуррентных нейронных сетей, в частности LSTM-сетей (Long Short-Term Memory), 
которые позволяют эффективно работать с временными рядами и учитывать сложные сезонные колеба-
ния. Как показало исследование Микрюкова А.А. и Гилёва Д.В., комбинированный метод на основе ан-
самбля SARIMA и LSTM-сети обеспечивает снижение средней абсолютной процентной ошибки прогнози-
рования до 52,96% — на 14% лучше, чем использование одной LSTM-сети [6]. 

Практические примеры внедрения ИИ в российском ритейле демонстрируют реальные результаты 
цифровой трансформации. Компания «Салют для бизнеса» (входит в группу Сбер) и Napoleon IT пред-
ставили совместное ИИ-решение на базе платформы «ГигаЧат Бизнес» для прогнозирования потреби-
тельского спроса. Решение, основанное на прогнозном движке ADF, показало результат 0,53406 по мет-
рике WRMSSE, что соответствует уровню TOP-5 решений в мире [5]. 

Производитель лимонада Lapochka протестировал систему: точность прогнозирования спроса вы-
росла более чем на 30%. Отраслевые оценки показывают, что повышение точности прогнозирования 
всего на один процентный пункт сокращает потери на 3–5% от товарного запаса. Для бизнеса с много-
миллиардным оборотом это экономия на сотни миллионов рублей. 

Крупнейший российский ритейлер спортивного инвентаря, одежды и обуви с сетью из сотен мага-
зинов в более чем 100 городах внедрил ML-прогнозирование спроса. Традиционные методы не справля-
лись с анализом множества внешних факторов — резких изменений погоды, колебаний курсов валют и 
календаря праздников, что критично для сезонного ассортимента. Результаты внедрения: точность про-
гноза повысилась до 92%; объёмы избыточных запасов на складах снизились на 8%; потери от списания 
неликвидного товара сократились на 35%. 

Сергей Илюха в своей практике применяет ИИ-инструменты (ChatGPT 4.0) для анализа анкет, 
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оценки поведения потребителей и выявления нетипичных отклонений. Это позволяет быстрее выявлять 
причины спада или роста спроса, анализировать внешние и внутренние корреляции и выстраивать адап-
тивные сценарии действий [3]. Эксперты Alvarez & Marsal зафиксировали усиление интереса ритейлеров 
к динамическому ценообразованию. Это проявляется в переходе крупных сетей на электронные ценники 
и более широком использовании алгоритмов машинного обучения для автоматического обновления цен 
на основании себестоимости, спроса, запасов, логистических рисков и действий конкурентов.  

В России «Лемана ПРО» масштабирует внедрение умных электронных ценников по всей сети: си-
стема синхронизирует цены онлайн и офлайн в реальном времени, автоматизирует обновление цен. В 
пилотных магазинах компания отметила рост товарооборота. Микрюков А.А. и Гилёв Д.В. разработали 
комбинированный метод прогнозирования спроса на основе ансамбля SARIMA и LSTM-сети, ориентиро-
ванный на интеграцию в модули управления запасами ERP-систем, включая российские решения на 
платформе «1С». Эксперимент на реальных данных соревнования M5 Forecasting (Walmart) показал, что 
комбинация линейной интерпретируемости SARIMA и нелинейной гибкости LSTM обеспечивает устойчи-
вость к выбросам и повышает точность в периоды резких колебаний спроса [6]. 

Проведённый анализ позволяет заключить, что категорийный менеджмент переходит от реактив-
ной к прогнозной модели: традиционная ECR-модель, основанная на анализе прошлых продаж, уступает 
место PCR-подходу, предполагающему ежедневный анализ поведения потребителей и выработку реше-
ний на основе прогнозных моделей. Искусственный интеллект становится основным инструментом 
трансформации: российские компании уже внедряют ML-прогнозирование спроса, достигая точности 92% 
и выше, при этом повышение точности прогноза на 1% сокращает потери на 3–5% от товарного запаса. 
Динамическое ценообразование и персонализация становятся ключевыми элементами КМ, превращая 
цену в управляемый инструмент роста, а персонализацию — в механизм формирования доверия и ло-
яльности не через массовое снижение цены, а через таргетированные предложения. Успех категорийного 
менеджмента будущего определяется не количеством SKU, а качеством прогнозов и скоростью адапта-
ции к изменениям потребительского поведения, поскольку, как отмечают эксперты, «категорийный ме-
неджмент должен эволюционировать. Он не может оставаться исключительно реактивным процессом». 
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Abstract: The increasing internationalization of organizations has made the effective onboarding and sociali-
zation of culturally diverse employees an important challenge for international human resource management, 
particularly in geographically isolated project environments. This paper examines how a multinational engi-
neering company operating a remote project site in Qatar manages the onboarding and organizational social i-
zation of its internationally recruited workforce. Using a qualitative case study design based on two semi-
structured interviews with employees representing administrative and operational perspectives, the study 
compares formal organizational practices with employees' lived experiences. The findings indicate that while 
standardized onboarding and organizational support promote consistency and facilitate adjustment, they offer 
limited flexibility to accommodate employees' diverse cultural backgrounds, language abilities, and individual 
needs. The paper proposes recommendations to develop more adaptive onboarding, strengthen language and 
communication support, and enhance ongoing cross-cultural social integration.  
Key words: onboarding; organizational socialization; cross-cultural management; multicultural workforce; em-
ployee adjustment. 
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Аннотация: В условиях интернационализации организаций эффективное введение в должность и ор-
ганизационная социализация сотрудников, представляющих различные культуры, становятся важной 
задачей международного управления человеческими ресурсами, особенно в удалённых проектных 
условиях. В статье рассматривается, как международная инженерная компания, реализующая проект в 
Катаре, организует процессы адаптации и социализации международного персонала. Исследование 
основано на качественном кейс-анализе и двух полуструктурированных интервью, сопоставляющих 
формальные организационные практики с реальным опытом сотрудников. Результаты показывают, что 
стандартизированное введение в должность и организационная поддержка способствуют адаптации 
сотрудников, однако недостаточно учитывают различия в культурном опыте, уровне владения языком и 
индивидуальных потребностях. В статье предложены рекомендации по совершенствованию процессов 
введения в должность, языковой поддержки и межкультурной социальной интеграции.  
Ключевые слова: введение в организацию, адаптация персонала; организационная социализация; 
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кросс-культурное управление; мультикультурный трудовой коллектив; адаптация сотрудников. 

 
Introduction 
One of the defining characteristics of today's labor market is the growing internationalization of organiza-

tions and the increasing cultural diversity of their workforces. As companies expand across national borders, 
they recruit employees from different cultural and linguistic backgrounds, making the effective management of 
multicultural teams an important challenge for international human resource management. Among the organi-
zational practices that support workforce integration, onboarding and organizational socialization play a partic-
ularly important role because they shape newcomers' understanding of organizational norms and relationships 
with colleagues during the earliest stages of employment. Effective onboarding has been shown to reduce un-
certainty, increase role clarity and self-efficacy, and support long-term adjustment and organizational commit-
ment [1]. These practices become especially important in multicultural environments, where differences in lan-
guage, communication styles, and cultural values may complicate integration. 

This paper examines how a French multinational engineering company operating a remote project site 
in Qatar manages the onboarding and socialization of its culturally diverse workforce. The workforce consists 
of approximately 1,200 employees representing around 40 nationalities who collaborate in multicultural teams 
while living and working in a geographically isolated industrial environment. The analysis focuses primarily on 
internationally recruited employees working at the project site, including engineers, supervisors, and technical 
specialists, who face unique challenges associated with cross-cultural and organizational adjustment. 

Unlike employees working in conventional office environments, project personnel must adapt simultane-
ously to a new employer, a new country, and a highly isolated living environment. The project site is located 
outside Doha, where employees live in company-operated accommodation built specifically for the duration of 
the project. Most employees work eleven-hour shifts, follow an alternating schedule of one- and two-day 
weekends, and rely on the company for transportation, meals, healthcare, recreation, and many everyday ser-
vices. While these arrangements provide extensive organizational support, they also create unique challenges 
for social and psychological adjustment. Employees experience reduced personal autonomy in everyday life 
because opportunities to leave the site or access the city are limited. Consequently, successful onboarding 
extends beyond learning work tasks to helping employees adjust psychologically and socially to an intensive 
multicultural living and working environment. 

The purpose of this paper is to examine how onboarding and organizational socialization practices facil i-
tate the adjustment of culturally diverse employees in a remote multinational project environment, identify chal-
lenges associated with their implementation, and propose recommendations to improve their effectiveness. By 
comparing organizational policy with employee experience, the paper argues that although the company's 
onboarding system is highly structured, its effectiveness ultimately depends on how formal practices are 
adapted to employees' diverse cultural backgrounds, language abilities, and the realities of living and working 
at a remote project site. 

Methodology 
This study employs a qualitative single-case study design to examine onboarding and organizational 

socialization within a multicultural engineering organization operating a remote project site in Qatar. A qualita-
tive approach was selected because it enables an in-depth exploration of organizational practices and em-
ployee experiences that cannot be adequately captured through quantitative methods alone. The study focus-
es on internationally recruited professional employees, including engineers, supervisors, technical specialists, 
and administrative staff directly employed by the organization. Although subcontracted blue-collar workers also 
operate on the project site, they were not included in the scope of this research because both interview partic i-
pants' responsibilities and experiences relate primarily to the company's professional workforce. 

The research combines two complementary perspectives: the administrative perspective responsible for 
designing and implementing onboarding procedures and the operational perspective reflecting employees' 
day-to-day experiences of these practices. The empirical material is based on two semi-structured interviews 
conducted via Zoom. This interview format combined a common set of guiding questions with the flexibility to 
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explore issues that emerged during the conversation. The interview guides covered organizational context, 
onboarding procedures, language and communication, employee adaptation, organizational support, and 
cross-cultural challenges in everyday work. Prior to each interview, participants were informed about the pur-
pose of the study and provided informed consent for audio recording and the use of anonymized data for aca-
demic research. 

Participants were selected purposively because of their direct involvement in the onboarding process 
from different organizational perspectives. The first participant, referred to in this paper under the pseudonym 
Linda, is an Administration Officer responsible for supporting newly recruited employees throughout their 
onboarding process. Her interview focused on recruitment procedures, onboarding activities, documentation, 
accommodation arrangements, language support, and organizational policies designed to facilitate employee 
adjustment. The second participant, referred to as Noah, is a Lead Mechanical Supervisor responsible for su-
pervising multicultural engineering teams at the project site. His interview provided insight into employees' eve-
ryday experiences of onboarding, cross-cultural communication, adaptation to remote living conditions, team-
work, and managerial support.  

To ensure confidentiality and comply with the conditions agreed upon during data collection, the identi-
ties of both the interview participants and the organization have been anonymized. Pseudonyms are used 
throughout the paper, and the company is referred to only by its general characteristics rather than by name. 

Following data collection, the interview recordings were transcribed and analyzed using thematic analy-
sis. The analysis involved identifying recurring themes related to onboarding, organizational socialization, 
communication, employee adjustment, and multicultural collaboration. Particular attention was given to com-
paring formal organizational procedures with employees' lived experiences, enabling the identification of 
strengths, limitations, and opportunities for improving the company's onboarding system. 

As a qualitative single-case study based on two interviews, the findings provide analytical rather than 
statistical generalization. While not generalizable to all multinational organizations, they offer practical insights 
into onboarding culturally diverse employees in project-based international work environments. 

Analysis of Onboarding and Organizational Socialization 
The company’s onboarding process serves as the foundation of cross-cultural adjustment, as it is highly 

structured and sequential to integrate employees into the organization and its work environment. It includes 
pre-arrival medical checks and documentation, followed by transport and accommodation, administrative in-
duction, and mandatory safety training. This standardized approach reflects an institutionalized organizational 
socialization strategy [2], reducing uncertainty while clarifying organizational roles, hierarchy, and expecta-
tions. In a cross-cultural context, this structure ensures consistency despite diverse backgrounds and varying 
familiarity with formal procedures. In addition, continuous access to administrative support via platforms such 
as Microsoft Teams and WhatsApp extends onboarding into an ongoing process, reinforcing “perceived organ-
izational support” [3] and helping employees navigate work-related and daily life challenges. Interviews sug-
gest employees rely on this support to manage unfamiliar administrative processes and adjust to the new env i-
ronment. However, the standardized nature of the onboarding process also presents limitations. While it pro-
motes consistency, safety, and procedural compliance, which are critical objectives in a large-scale engineer-
ing project, it assumes a relatively uniform adjustment process and provides limited flexibility for employees 
with different cultural backgrounds, prior international experience, or language abilities. Rather than replacing 
standardized onboarding, the interviews suggest that its effectiveness could be enhanced by incorporating 
more individualized support after the initial orientation phase, thereby balancing operational consistency with 
employees' diverse adjustment needs. 

While onboarding provides structure and initial guidance, its impact in a cross-cultural context depends 
on how well employees can understand the information and communicate effectively in their day-to-day work. 
English is the primary working language, but the company does not require full fluency at entry; instead, it 
simplifies communication and provides multilingual training materials, translations, and signage in languages 
such as Hindi, Tagalog, Arabic, and French. As reflected in our interviews, this approach reduces initial barr i-
ers and allows employees from different linguistic backgrounds to understand safety procedures and job re-
quirements. This illustrates an effort to accommodate linguistic diversity during onboarding by adapting com-
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munication materials to employees' varying language backgrounds. At the same time, language development 
is largely based on experiential learning and immersion, with Linda noting that employees generally become 
more comfortable communicating in English after approximately six months as they gain practical experience 
working alongside multilingual colleagues. Although multilingual materials facilitate initial understanding, em-
ployees are still expected to operate primarily in English during everyday work. According to both interviews, 
language barriers continue to create misunderstandings that require frequent clarification through translation 
or direct interaction. This suggests that language development relies largely on informal learning through eve-
ryday work rather than structured language training. Consequently, employees with lower initial proficiency 
may require longer to become fully confident communicating in English. 

Yet, communication alone is not sufficient to ensure full adjustment, as employees must also navigate 
deeper social and psychological challenges arising from a physically isolated and demanding living environ-
ment. With employees working in mixed-nationality teams, the organization promotes inclusion through cultural 
celebrations (e.g., Ramadan, Christmas, Diwali), team-building activities, and everyday interactions such as 
food-based socialization with diverse cuisine options. These initiatives create opportunities for employees from 
different national backgrounds to interact outside formal work tasks, fostering the development of a shared 
organizational identity while allowing them to retain their cultural identities, consistent with Social Identity The-
ory [4]. They also reflect Berry's [5] integration strategy, which emphasizes maintaining one's original cultural 
identity while actively participating in the broader social environment. At the same time, employees must adapt 
to the realities of remote camp-based living. Located outside Doha, the project site requires employees to live 
in company-operated accommodation, work long shifts, and rely on the organization for many aspects of daily 
life. To facilitate adjustment, the company provides accommodation, meals, transportation, recreational facil i-
ties, medical and psychological support, and organized social activities. As Linda explained, the company aims 
to provide employees with "whatever they need for their lives" because "they don't have a normal life" while 
living at the site. These initiatives extend organizational socialization beyond workplace integration by support-
ing employees' broader social and psychological adjustment. However, organizational support cannot fully 
eliminate the challenges associated with geographical isolation. Employees continue to experience reduced 
personal autonomy, as opportunities to leave the site and engage in everyday life outside the company-
managed environment remain limited. As Noah observed, "you kind of feel you don't have your freedom… you 
are not near any actual civilization." From a cross-cultural perspective, these conditions may affect employees 
differently depending on their cultural expectations regarding autonomy, privacy, and work-life boundaries, 
highlighting that while standardized support promotes inclusion and operational consistency, it cannot fully ad-
dress the diverse adjustment needs of an internationally recruited workforce. 

Overall, the findings suggest that effective cross-cultural onboarding extends beyond administrative ori-
entation. In geographically isolated multinational projects, successful socialization requires organizations to 
balance standardized procedures that ensure operational consistency with ongoing individualized support ad-
dressing employees' linguistic, cultural, and psychological adjustment. 

Managerial Recommendations and Implementation Risks 
The following recommendations address key challenges in onboarding, cross-cultural communication, 

and organizational socialization, alongside associated risks and mitigation strategies. 
1. Move from Standardized to Adaptive Onboarding  
To address the limitations of over-standardized onboarding, the company should introduce a more 

adaptive and proactive socialization approach that accounts for differences in employees' backgrounds, prior 
experience, and adjustment needs. First, onboarding should be segmented into tiered pathways that provide 
more structured support for employees with limited international or remote-site experience while allowing 
greater flexibility for more experienced hires. Rather than reducing the length or content of mandatory 
onboarding, differentiated pathways should vary the intensity of support provided after the initial orientation. All 
employees should complete the same safety, compliance, and administrative onboarding, while additional 
mentoring, language support, and structured follow-up should be targeted toward employees with limited inter-
national, remote-site, or multicultural work experience. Employees with more relevant experience would still 
participate in the full onboarding process but could transition more quickly to role-specific responsibilities with-
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out requiring the same level of ongoing guidance. This approach aligns with research suggesting that onboard-
ing is more effective when tailored to employees' prior experience and individual needs [6]. Second, a buddy 
or mentor system should pair newcomers with more experienced employees or colleagues with similar cultural 
or professional backgrounds, reducing uncertainty and facilitating adjustment [7]. Third, the company should 
formalize existing support through short, structured check-ins (Week 1, Week 3, Month 2). Each check-in 
should follow a simple template covering practical adjustment (e.g., accommodation, documentation), work 
clarity (e.g., tasks, communication), and well-being (e.g., stress, adaptation to camp life), with Admin address-
ing logistical issues and line managers focusing on role integration. This ensures support does not rely solely 
on employees initiating contact. Check-ins can also reinforce awareness of psychological support services, 
helping normalize their use without introducing additional processes. 

The key risk would be that differentiated support could be perceived as unequal treatment in a culturally 
diverse workforce with varying expectations of fairness. Employees may also hesitate to share challenges due 
to hierarchy or discomfort discussing well-being. To mitigate this, the company should clearly communicate 
that support is based on adjustment needs, apply consistent formats across employees, and allow flexibility in 
content. Managers should receive basic guidance on cross-cultural communication and psychological safety, 
and alternative channels (anonymous feedback or direct access to Admin) should be available.  

2. Strengthen Language and Communication Support 
To address limited English proficiency affecting day-to-day communication, the company should intro-

duce earlier assessment and more structured communication support. First, the recruitment process should 
include a basic assessment of candidates’ working-language proficiency, not as a selection criterion but as a 
diagnostic tool to identify potential communication challenges and provide targeted support before or immedi-
ately after arrival. Second, the company should introduce short, job-specific language preparation modules 
(e.g., basic technical English and safety terminology) at the pre-arrival or early onboarding stage, as language 
competence is a key predictor of cross-cultural adjustment [8]. Finally, fluent speakers, particularly supervi-
sors, should be encouraged to adjust their communication style by prioritizing clarity over complexity in key 
interactions such as meetings, safety briefings, and feedback discussions.  

However, language assessment and early-stage language support may have limited impact if employ-
ees do not engage with them or do not perceive them as relevant to their work. To mitigate this, the company 
should frame these practices as tools for improving safety and coordination rather than evaluating ability, keep 
them practical and job-specific, and integrate them into onboarding rather than offering them as optional add-
ons.  

3. Facilitate Ongoing Cross-Cultural Social Integration 
To address the risk of social isolation and limited interaction across cultural groups in a remote project 

environment, the company should introduce ongoing initiatives that actively support cross-cultural relationship 
building during employees' first months on site. First, beyond the initial orientation, the company could organ-
ize monthly facilitated networking sessions that bring together employees from different nationalities, depart-
ments, and levels of experience to discuss adjustment challenges, exchange practical advice, and build pro-
fessional networks outside their immediate work teams. Second, newcomers could be assigned to small peer 
groups of six to eight employees that meet informally over lunch or coffee once a month, encouraging regular 
interaction beyond day-to-day work responsibilities. Finally, existing onboarding follow-up meetings could in-
corporate several questions about employees' social integration, work-life adjustment, and overall well-being 
alongside discussions of work-related issues, enabling managers or administrative staff to identify employees 
experiencing isolation and refer them to available support services when appropriate. 

While employees may perceive organized social activities as an additional obligation after long work 
shifts or as an intrusion into their personal time, these risks can be mitigated by keeping participation volun-
tary, scheduling activities during existing meal breaks or working hours where possible, limiting their duration, 
and involving employees in selecting or organizing activities that reflect the workforce's cultural diversity and 
interests. Presenting these initiatives as opportunities for networking, mutual learning, and peer support rather 
than mandatory training is also likely to encourage greater participation and engagement. 
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Limitations and Future Research 
The paper has several limitations. First, it is based on two interviews within a single organization, limit-

ing the generalizability of the findings. Second, both participants were experienced professionals with prior 
work experience in multiple organizations, rather than employees entering the workforce for the first time. 
Their perspectives may therefore differ from those of recent graduates or less experienced employees, who 
may face different onboarding and adjustment challenges. Finally, the study relied on one-time interviews, 
preventing an examination of how employees' experiences and perceptions evolve throughout the onboarding 
process. 

Future research could address these limitations by including participants from different hierarchical lev-
els and stages of their careers, particularly newly hired employees with limited prior professional experience. 
In addition, conducting follow-up interviews over a 4-6 month period would allow researchers to examine how 
employees' perspectives and adjustment evolve over time. Comparative studies across organizations or indus-
tries could further identify onboarding and socialization practices that are most effective in supporting culturally 
diverse workforces in remote international project environments. 

Conclusion 
This case demonstrates that managing a culturally diverse workforce requires more than well-designed 

formal systems; it depends on how these systems are adapted to real cross-cultural conditions. While the 
company provides structured onboarding, multilingual support, and clear evaluation processes, their effective-
ness is shaped by differences in language proficiency, cultural expectations, and the constraints of a remote 
work environment. The recommendations aim to make these practices more adaptive, proactive, and con-
sistent, reducing reliance on informal interpretation while preserving managerial flexibility. Ultimately, effective 
cross-cultural management lies in aligning formal structures with the diverse realities of employee experience.  
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Аннотация: в статье рассматриваются организационно-правовые аспекты автоматизации документо-
обеспечения управления персоналом в современных организациях. Раскрываются особенности пере-
хода от традиционного кадрового делопроизводства к электронному документообороту, анализируются 
преимущества автоматизации кадровых процессов, а также выявляются ограничения и риски, связан-
ные с внедрением цифровых решений. Особое внимание уделяется вопросам соблюдения трудового 
законодательства, законодательства о персональных данных и обеспечению организационной готов-
ности к автоматизации кадровой документации. 
Ключевые слова: управление персоналом, кадровое делопроизводство, документообеспечение, ав-
томатизация, электронный документооборот, кадровые документы, персональные данные, трудовое 
законодательство. 
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Abstract: The article examines the organizational and legal aspects of automation of document support for 
personnel management in modern organizations. The features of the transition from traditional personnel rec-
ords management to electronic document management are revealed, the advantages of automation of per-
sonnel processes are analyzed, and the limitations and risks associated with the introduction of digital solu-
tions are identified. Special attention is paid to compliance with labor legislation, personal data legislation and 
ensuring organizational readiness for the automation of personnel documentation. 
Keywords: personnel management, personnel records management, document support, automation, elec-
tronic document management, personnel documents, personal data, labor legislation. 

 
В современных условиях автоматизация документообеспечения управления персоналом становит-

ся одним из значимых направлений развития кадровой функции. Увеличение объема информации, 
усложнение трудовых отношений, потребность в быстром обмене данными и повышение требований к 
соблюдению законодательства способствуют переходу организаций от традиционного бумажного кадро-
вого делопроизводства к автоматизированным системам оформления, хранения и передачи документов. 

Документообеспечение управления персоналом представляет собой упорядоченную систему 
подготовки, оформления, движения, хранения и использования документов, связанных с кадровыми 
процессами в организации. К таким процессам относятся прием сотрудников на работу, переводы, 
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увольнения, учет рабочего времени, предоставление отпусков, оформление командировок, проведение 
аттестации, обучение, оценка персонала и другие направления кадровой деятельности. Эффективность 
данной системы непосредственно влияет на качество управления персоналом, правовую защищенность 
работодателя и работника, а также на общую управленческую устойчивость организации [1; 2]. 

Актуальность темы обусловлена тем, что в современных организациях кадровые документы уже не 
рассматриваются исключительно как средство фиксации трудовых отношений. Они становятся частью еди-
ной информационной среды управления, обеспечивающей прозрачность кадровых процедур, снижение 
издержек, ускорение документооборота и повышение точности управленческих решений. Автоматизация в 
данной сфере позволяет минимизировать количество ручных операций, сократить вероятность ошибок при 
оформлении документов и повысить контроль за соблюдением сроков и процедур [3; 4]. 

Переход к автоматизированному документообеспечению управления персоналом связан не 
только с техническим обновлением кадровой работы, но и с изменением организационной логики 
функционирования HR-службы. Использование специализированных информационных систем, элек-
тронных подписей, цифровых архивов и корпоративных платформ требует пересмотра внутренних ре-
гламентов, перераспределения ответственности между участниками кадровых процессов и повышения 
цифровой компетентности сотрудников [2; 5]. 

Теоретически автоматизация документообеспечения управления персоналом может рассматри-
ваться как часть более широкой цифровой трансформации системы управления организацией. Она 
затрагивает не только инструменты кадрового делопроизводства, но и принципы организации труда 
HR-специалистов. Если ранее основное внимание уделялось оформлению бумажных документов, то в 
настоящее время возрастает значение интегрированных кадровых систем, обеспечивающих непре-
рывный цикл обработки информации о персонале [4]. 

Организационный аспект автоматизации заключается в том, что внедрение цифровых решений 
требует четкой регламентации кадровых процедур. Для эффективной работы автоматизированной си-
стемы необходимо определить порядок подготовки, согласования, подписания, хранения и использо-
вания кадровых документов. Кроме того, требуется разработка локальных нормативных актов, закреп-
ляющих правила ведения электронного документооборота, распределение полномочий, ответствен-
ность должностных лиц, а также порядок доступа к персональным данным работников [1; 2]. 

Существенным элементом автоматизации кадрового документооборота выступает стандартизация 
документов и процедур. Унификация форм, шаблонов, маршрутов согласования и сроков исполнения 
позволяет ускорить кадровую работу и повысить управляемость процессов. При этом автоматизация 
способствует не только оптимизации текущей деятельности HR-службы, но и формированию единой ба-
зы данных о персонале, которая может использоваться для аналитики, планирования и контроля [3]. 

Правовой аспект автоматизации документообеспечения управления персоналом связан прежде 
всего с необходимостью соблюдения норм трудового законодательства и законодательства о персо-
нальных данных. Кадровые документы имеют юридическое значение, поскольку подтверждают возник-
новение, изменение и прекращение трудовых отношений, фиксируют права и обязанности сторон, а 
также служат доказательственной базой при разрешении трудовых споров. Поэтому переход к элек-
тронному формату возможен только при условии соблюдения требований к юридической значимости 
документов, достоверности сведений и защите информации [1; 2]. 

Особое значение имеет применение положений Трудового кодекса Российской Федерации, регу-
лирующих кадровое делопроизводство, а также норм, связанных с электронным документооборотом в 
сфере труда. Внедрение автоматизированных систем должно обеспечивать соблюдение прав работни-
ков на получение достоверной информации, защиту их персональных данных, доступ к кадровым до-
кументам и прозрачность кадровых процедур. Нарушение этих требований может повлечь не только 
организационные сбои, но и юридическую ответственность работодателя [1]. 

Не менее важным является соблюдение положений Федерального закона «О персональных дан-
ных». Автоматизация кадрового документооборота предполагает сбор, хранение, обработку и передачу 
значительного объема персональных данных работников, включая сведения о личности, образовании, 
стаже, заработной плате, семейном положении и иных характеристиках. Это требует от организации 
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принятия правовых, организационных и технических мер по защите информации, ограничения доступа 
к данным и предупреждения несанкционированного использования [2]. 

Практика показывает, что автоматизация документообеспечения управления персоналом наибо-
лее успешно реализуется в крупных организациях, обладающих достаточными ресурсами для внедре-
ния цифровых кадровых систем. В таких компаниях используются электронные личные кабинеты со-
трудников, системы автоматического формирования кадровых приказов, цифровые маршруты согласо-
вания документов, интеграция кадровых модулей с бухгалтерскими и управленческими платформами. 
Это позволяет сократить сроки оформления кадровых операций, снизить административную нагрузку 
на HR-службу и повысить прозрачность документооборота. 

Автоматизация особенно эффективна при оформлении типовых кадровых процедур. К ним отно-
сятся прием работников, оформление отпусков, учет рабочего времени, подготовка справок, ведение 
личных дел, формирование графиков и отчетности. Использование цифровых систем делает возмож-
ным быстрое формирование документов по шаблонам, автоматическую проверку корректности данных, 
контроль сроков исполнения и централизованное хранение информации. Благодаря этому кадровая 
работа становится более точной, управляемой и удобной для всех участников процесса [3; 5]. 

Вместе с тем автоматизация документообеспечения управления персоналом не лишена проблем 
и ограничений. Одним из основных барьеров остается высокая стоимость внедрения программных ре-
шений, их сопровождения и адаптации под специфику конкретной организации. Дополнительные слож-
ности связаны с необходимостью обучения работников, пересмотра устоявшихся процедур и преодо-
ления сопротивления изменениям со стороны персонала. Во многих организациях сохраняется при-
вычка к бумажному документообороту, что замедляет цифровую трансформацию кадровой функции. 

Еще одной проблемой является неоднородный уровень цифровой зрелости организаций. Если 
крупные компании чаще имеют возможность внедрять современные HRM-системы и системы элек-
тронного документооборота, то малые и средние организации нередко ограничены в ресурсах и про-
должают использовать частично ручные схемы ведения кадровой документации. В результате возни-
кает разрыв между технологическими возможностями и фактической практикой кадрового администри-
рования. 

Особого внимания требуют правовые риски автоматизации. К ним относятся ошибки в алгорит-
мах обработки кадровых данных, нарушение порядка оформления электронных документов, недоста-
точная защита персональных данных, отсутствие необходимых локальных регламентов и недостаточ-
ная информированность работников о порядке использования цифровых кадровых сервисов. В этой 
связи автоматизация должна сопровождаться не только техническим внедрением программных реше-
ний, но и правовой экспертизой кадровых процедур, регулярным обновлением локальной нормативной 
базы и внутренним контролем соблюдения установленных требований [1; 2]. 

Следует отметить, что автоматизация документообеспечения управления персоналом эффек-
тивна только при наличии организационной готовности. Она предполагает сформированную цифровую 
инфраструктуру, поддержку руководства, наличие квалифицированных специалистов, готовность со-
трудников к использованию новых форматов работы и наличие четко выстроенной системы регламен-
тации. Без этих условий даже современные технические решения могут не дать ожидаемого результа-
та. 

Таким образом, автоматизация документообеспечения управления персоналом представляет 
собой важное направление совершенствования кадровой деятельности в современных организациях. 
Она позволяет повысить оперативность кадровых процессов, снизить административные издержки, 
улучшить качество хранения и обработки информации, а также усилить контроль за соблюдением тру-
довых процедур. В то же время ее успешная реализация требует комплексного подхода, который 
включает организационную подготовку, нормативное регулирование, защиту персональных данных и 
развитие цифровых компетенций работников. 

Проблема данного исследования заключается в том, что внедрение автоматизированных систем 
кадрового документооборота в организациях сопровождается не только технологическими преимуще-
ствами, но и рядом организационных и правовых ограничений. Для эффективной автоматизации необ-
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ходимы адаптация внутренних регламентов, обеспечение информационной безопасности, соблюдение 
требований трудового законодательства и законодательства о персональных данных, а также форми-
рование организационной готовности к переходу на цифровые формы кадровой работы. Следователь-
но, автоматизация документообеспечения управления персоналом может рассматриваться как значи-
мый ресурс повышения эффективности управления, однако ее результативность определяется не 
только техническими возможностями, но и качеством организационно-правового сопровождения. 
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Аннотация: В статье рассматриваются результаты маркетинговых исследований в сфере дополни-
тельного детского образования на примере шахматной школы, расположенной в региональном центре.  
С учетом особенностей рынка услуг представлены основные характеристики целевой аудитории, по-
требности клиентов, мотивы их выбора и факторы, влияющие на принятие решения о покупке услуги. 
Ключевые слова: маркетинговые исследования, сфера услуг, целевая аудитория, образовательные 
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Abstract: The article examines the results of marketing research in the field of additional education for chil-
dren using the example of a chess school located in a regional center. Taking into account the specifics of the 
service market, the main characteristics of the target audience, customer needs, motives for choosing the or-
ganization, and factors influencing the decision to purchase the service are identified. 
Keywords: marketing research, service marketing, target audience, educational services, additional educa-
tion. 

 
Маркетинг услуг представляет собой направление маркетинга, связанное с продвижением и реа-

лизацией нематериальных продуктов — услуг. [1] В отличие от товаров, услуги обладают рядом спе-
цифических особенностей, которые оказывают влияние на способы продвижения, взаимодействия с 
клиентами и построения маркетинговой стратегии организации.  

В последние годы сфера услуг играет все более значимую роль в экономике. Усиление конку-
ренции и рост требований клиентов приводят к необходимости более глубокого изучения маркетинга 
услуг и особенностей поведения потребителей. Особенно актуальной данная тема является для сферы 
дополнительного образования детей, где качество услуги во многом зависит от взаимодействия орга-
низации, преподавателей, учеников и родителей. В этих условиях маркетинговые исследования позво-
ляют лучше понимать потребности целевой аудитории и формировать более эффективную маркетин-
говую стратегию организации. [2, с. 40] 

Одной из ключевых характеристик услуги является ее неосязаемость, в связи с чем потребители 
обращают внимание на косвенные признаки качества: внешний вид помещения, репутацию организа-
ции, отзывы клиентов, уровень коммуникации, профессионализм сотрудников и визуальное оформле-
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ние бренда. Поэтому для организаций сферы услуг особенно важно формировать доверие к компании 
и создавать положительное впечатление еще до непосредственного оказания услуги. 

Следующей особенностью является неотделимость услуги от процесса ее предоставления. В 
большинстве случаев услуга создается и потребляется одновременно, а клиент непосредственно 
участвует в процессе ее получения. В сфере дополнительного образования детей значительную роль 
играет взаимодействие между преподавателем, учеником и родителями. Качество образовательной 
услуги во многом зависит не только от профессиональных навыков преподавателя, но и от коммуника-
ции, атмосферы занятий и вовлеченности обучающегося. 

Еще одной важной характеристикой услуг является изменчивость качества. Даже при наличии 
единых стандартов результат оказания услуги может отличаться в зависимости от человеческого фак-
тора, условий проведения занятий, эмоционального состояния преподавателя и индивидуальных осо-
бенностей клиента. По этой причине организациям необходимо уделять особое внимание подготовке 
персонала, внутренним стандартам обслуживания и контролю качества.  

В современной теории маркетинга услуг широкое распространение получила модель качества 
обслуживания, разработанная В. Зейтхамль и М. Битнер. [3] Данная модель основана на анализе воз-
можных разрывов между ожиданиями клиента и фактическим качеством предоставляемой услуги. 

Первый уровень связан с различием между ожиданиями клиентов и тем, как эти ожидания вос-
принимает руководство организации. На данном этапе проблемы могут возникать из-за недостаточного 
понимания потребностей аудитории. Второй уровень отражает несоответствие между пониманием 
ожиданий клиентов и способностью организации внедрить соответствующие стандарты качества об-
служивания. Третий связан с фактическим исполнением услуги. Даже при наличии четких требований 
сотрудники могут не соблюдать установленные стандарты в процессе работы с клиентами. Четвертый 
уровень возникает в случае расхождения между реальным качеством услуги и информацией, распро-
страняемой через рекламные и маркетинговые коммуникации, а пятый представляет собой итоговый 
разрыв между ожиданиями потребителя и его реальным восприятием качества услуги после ее полу-
чения. Именно этот уровень оказывает наибольшее влияние на удовлетворенность клиента и его 
дальнейшую лояльность к организации. 

Для построения эффективной маркетинговой стратегии организации детского дополнительного 
образования необходимо понимать особенности целевой аудитории, ее потребности, мотивы выбора и 
факторы, влияющие на принятие решения о покупке услуги. В сфере дополнительного образования 
анализ клиентов играет важную роль, поскольку позволяет адаптировать услуги, коммуникацию и спо-
собы продвижения под запросы конкретных групп потребителей. В этой связи важную роль приобрета-
ет маркетинговый анализ, который целесообразно проводить на основе отзывов клиентов в социаль-
ных сетях и интернет-сервисах, анкетирования, наблюдения за поведением клиентов, анализа обра-
щений родителей, статистики каналов привлечения клиентов, практического опыта взаимодействия с 
учениками и родителями. [4] 

Проведенные автором маркетинговые исследования, касающиеся деятельности шахматной шко-
лы, расположенной на территории областного центра (г. Самара), показали следующие результаты. 
Основными клиентами организации являются родители детей в возрасте от 5 до 12 лет, заинтересо-
ванные в интеллектуальном и личностном развитии ребенка. При этом большинство клиентов рас-
сматривают занятия шахматами не только как спортивную дисциплину, но и как инструмент развития 
концентрации, логического мышления, усидчивости, дисциплины и навыков принятия решений. Наибо-
лее распространенными критериями выбора шахматной школы являются: профессионализм тренер-
ского состава, удобное расположение филиалов, комфортная атмосфера занятий, наличие небольших 
учебных групп, положительные отзывы и репутация школы, возможность участия в турнирах и допол-
нительных мероприятиях, удобное расписание занятий.  

Анализ показал, что родители часто рассматривают шахматы как часть комплексного развития 
ребенка. Для значительной части клиентов важны не только спортивные результаты, но и развитие 
навыков, которые могут быть полезны в дальнейшем обучении и социальной адаптации. Среди основ-
ных причин выбора шахматной школы можно выделить: подготовку ребенка к школе, развитие внима-
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ния и концентрации, желание снизить зависимость ребенка от гаджетов, поиск полезного и интеллекту-
ального досуга, интерес ребенка к шахматам, стремление родителей создать дополнительные возмож-
ности для развития ребенка.  

В ходе анализа были также выявлены основные каналы, через которые клиенты узнают о шах-
матной школе. В их число попали поисковые системы и онлайн-карты, социальные сети, отзывы в ин-
тернете, рекомендации знакомых, школьные и родительские сообщества, личный бренд руководителя 
и тренерского состава.  

На основании проведенного анализа было выделено несколько ключевых сегментов клиентов 
шахматной школы: родители, ориентированные на подготовку ребенка к школе и развитие базовых ин-
теллектуальных навыков; родители, заинтересованные в спортивном развитии ребенка и участии в 
шахматных турнирах; родители, рассматривающие шахматы как инструмент развития навыков, полез-
ных для будущего обучения и профессиональной деятельности; родители, находящиеся в поиске под-
ходящего направления дополнительного образования для ребенка; клиенты, пришедшие по инициати-
ве самого ребенка или по рекомендации знакомых.  

Проведенный анализ позволил сформировать обобщенный портрет целевой аудитории детской 
шахматной школы. Основную часть клиентов составляют родители в возрасте 30–45 лет со средним и 
выше среднего уровнем дохода, заинтересованные в качественном и системном развитии ребенка. 
Для данной аудитории важны репутация организации, профессионализм преподавателей, удобство 
посещения занятий и положительная эмоциональная вовлеченность детей в образовательный про-
цесс.  Понимание особенностей целевой аудитории позволяет организации более эффективно выстра-
ивать маркетинговую стратегию, формировать предложения для клиентов, выбирать каналы продви-
жения и повышать уровень удержания учеников. [5,с. 52] 

Таким образом, проведенное маркетинговое исследование позволило определить основные осо-
бенности целевой аудитории шахматной школы, выявить наиболее значимые критерии выбора обра-
зовательной организации и проанализировать основные каналы привлечения клиентов. Было установ-
лено, что для родителей важны не только спортивные результаты ребенка, но и развитие интеллекту-
альных навыков, комфортная атмосфера занятий, профессионализм преподавателей и репутация ор-
ганизации. 

Полученные результаты показывают, что маркетинговые исследования играют важную роль в 
деятельности организаций сферы дополнительного образования, поскольку позволяют лучше пони-
мать потребности клиентов, повышать эффективность продвижения услуг и формировать более устой-
чивую маркетинговую стратегию. Использование результатов исследования может способствовать по-
вышению конкурентоспособности шахматной школы и улучшению качества взаимодействия с целевой 
аудиторией. 
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Аннотация: В статье проведён сравнительный анализ коммуникационных стратегий двух ведущих бе-
лорусских брендов из разных секторов экономики: B2B-гиганта ОАО «БелАЗ» и B2C-лидера ОАО «Са-
вушкин продукт». На основе эволюции их цифрового присутствия, работы с контентом и каналами про-
движения автор выявляет общие тренды (переход от количества к качеству, многоканальность, акцент 
на доверие) и принципиальные различия, обусловленные спецификой аудитории.  Выводы исследова-
ния могут быть полезны для практиков в области маркетинга и менеджмента. 
Ключевые слова: ОАО «БелАЗ», ОАО «Савушкин продукт», сравнительный анализ, продвижение, 
контент-стратегия. 
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Чтобы понять, как сегодня выстраивается эффективная коммуникация с аудиторией, имеет 

смысл обратиться к опыту двух заметных белорусских брендов, работающих в совершенно разных ни-
шах. ОАО «БелАЗ» – флагман тяжёлого машиностроения, ориентированный на B2B-рынок, а ОАО 
«Савушкин продукт» – узнаваемый производитель молочной продукции, работающий напрямую с мас-
совым потребителем (B2C). Несмотря на разницу в масштабах и специфике, обе компании демонстри-
руют проработанные и эволюционирующие подходы к коммуникации, что позволяет выделить универ-
сальные законы построения успешной стратегии. 
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Присутствие «БелАЗа» в Instagram началось 24 апреля 2016 года. На старте это был типичный 
корпоративный блог: публикации о внутренней жизни завода, праздниках и рабочих буднях с живым, 
неформальным тоном. В 2017 году частота постов сократилась до трёх в неделю, но содержательная 
стратегия осталась прежней. 

Поворотным периодом стали 2019–2020 годы. Компания внедряет видеоформаты, запускает 
рубрику «Фото от подписчиков» и постепенно переключается на специализированный B2B-контент – 
публикации о технических характеристиках самосвалов и реальных проектах (например, работа на ме-
сторождении «Мурунтау») [1]. Параллельно продолжают выходить материалы, формирующие челове-
ческое лицо бренда: проект «Любимое дело: прошлое и настоящее» и поздравления с государствен-
ными праздниками. В этот период частота достигает пика – до трёх постов в день. 

К 2025–2026 годам стратегия претерпевает качественный сдвиг. Контент тесно привязывается к 
офлайн-событиям (выставка «ИННОПРОМ»), в ленте появляются юмористические Reels, активно про-
двигаются экскурсии на завод. При этом частота публикаций снижается примерно до семи в месяц, но 
вовлечённость растёт – компания сознательно переходит от количества к качеству. Со временем 
Telegram-присутствие «БелАЗа» превратилось в многофункциональную экосистему. Бренд запустил 
несколько каналов под разные аудитории. Флагманский канал @belazplant выполняет функцию офици-
альной пресс-службы: там размещают новости техники, заявления руководства и отраслевые сводки. 
Для работников и жителей Жодино ведется канал @belaz14101961 с корпоративными и городскими 
новостями. Для российской аудитории действует @belaz__russia, сочетающий информационный и ин-
терактивный контент. С 2024 года в основном канале появилась рубрика #belazglobal с журналистскими 
материалами: интервью, репортажами с полигонов и производственными инсайдами. В итоге каждый 
канал решает свою конкретную задачу: от строгой отчетности для инвесторов до неформальной газеты 
для сотрудников и живого сообщества для водителей. Таким образом, Telegram стал полноценной 
цифровой платформой, распределяющей контент по принципу функциональной необходимости.  

В отличие от «БелАЗа», «Савушкин продукт» работает в секторе, где реклама является неотъ-
емлемым условием конкурентоспособности. Масштаб и интенсивность продвижения здесь варьируют-
ся в зависимости от этапа жизненного цикла продукта. 

Компания давно и последовательно использует классический медиамикс: телевидение, радио, 
пресса, наружная реклама, а с 2007 года – объявления на городском транспорте. Корпоративный сайт 
выполняет информационно-полезную функцию: там публикуются новости, описания свойств товаров, 
рецепты, советы по сервировке и информация о наградах. При этом компания не ограничивается про-
стым информированием, а вплетает в коммуникацию элементы фирменного стиля, акции и благотво-
рительные проекты, работая на формирование эмоциональной привязанности покупателя к своей про-
дукции. Важным элементом коммуникационной стратегии «Савушкин продукт» являются PR-
мероприятия, направленные на укрепление репутации. Ключевая роль при этом отводится выставочно-
ярмарочной деятельности. Участие в выставках различного уровня позволяет компании осваивать но-
вые рынки и расширять продвижение в страны ближнего зарубежья. В первой половине 2007 года 
предприятие было представлено на целом ряде значимых площадок: московской выставке «Продэкс-
по-2007», брестской экспозиции «Мода. Красота. Здоровье» и IX Международной универсальной вы-
ставке-ярмарке «Брест. Содружество-2007», а также на московской выставке «Весь мир питания» 
[2, С. 7–9].  

Однако различия между стратегиями остаются заметными. «Савушкин продукт» как B2C-бренд 
ориентирован на массовую аудиторию, делая ставку на широкий охват через традиционные медиа, ак-
ции, эмоциональную составляющую, узнаваемый фирменный стиль и социальные инициативы. «Бе-
лАЗ» же, будучи классическим представителем B2B-сектора, сосредоточен на технической экспертизе, 
демонстрации реальных кейсов и проектов, при этом человеческое лицо бренда раскрывается через 
юмористические Reels и личные истории сотрудников. Именно у «БелАЗа» заметен более гибкий и со-
временный подход к цифровым инструментам.  

Таким образом, сопоставление «БелАЗа» и «Савушкин продукт» показало, что даже при карди-
нально разных аудиториях (корпоративный сектор против массового потребителя) обе компании про-
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шли схожий путь: от простого информирования к сложному диалогу и борьбе за долгосрочную лояль-
ность. Их эволюция с 2000-х годов позволяет выделить универсальные принципы: многоканальность, 
гибкое сочетание информирующей и убеждающей рекламы в зависимости от этапа жизни продукта, 
использование выставок как источника контента, дифференцированный подход к партнёрам и широкой 
публике. Главный же урок – переход от количества публикаций к их содержательности. Современная 
стратегия должна строиться не на быстром отклике, а на доверии, и опыт двух брендов это наглядно 
подтверждает, открывая перед белорусскими компаниями широкие перспективы для дальнейшего раз-
вития коммуникаций. 

В условиях стремительной цифровизации успех будет зависеть от способности бренда опера-
тивно адаптироваться к новым форматам и каналам, сохраняя при этом цельность послания и цен-
ностную близость к своей аудитории. Будущее за теми, кто сможет выстроить экосистему, где каждый 
элемент – от корпоративного сайта до короткого видео в соцсетях – работает на укрепление репутации 
и формирование устойчивой эмоциональной связи с потребителем, будь то частный покупатель или 
крупный индустриальный партнёр.  
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Аннотация: В статье исследуются теоретические и практические аспекты продакт-плейсмента как вы-
сокоэффективного инструмента интегрированных маркетинговых коммуникаций в современном кине-
матографе. На основе анализа эволюции данного инструмента рассматриваются основные классифи-
кации (по способу демонстрации, степени интеграции и заметности), а также психологические меха-
низмы воздействия на аудиторию (эффект простой экспозиции, перенос эмоций, прайминг). Особое 
внимание уделено анализу современных стратегий интеграции брендов в сюжетную и визуальную сре-
ду кинопроизведений («Кремниевая долина», «Марсианин», «Топ Ган: Мэверик», «Бэтмен»), методам 
оценки их коммерческой и коммуникативной эффективности, а также ключевым тенденциям развития 
продакт-плейсмента в эпоху цифровизации и стриминговых платформ. 
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Современное кинематографическое пространство уже давно вышло за рамки чистого искусства и 

превратилось в сложную коммерческую экосистему, где художественное творчество тесно переплета-
ется с маркетинговыми стратегиями и экономическими интересами [1, с. 3]. Кино, являясь одним из са-
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мых мощных инструментов формирования массового сознания и потребительского поведения, всё ча-
ще становится площадкой для продвижения брендов [1, с. 4]. Интеграция коммерческих элементов в 
художественные произведения, умело маскируемая под естественную часть сюжета и визуальной сре-
ды, приобрела в последние десятилетия массовый характер [3, с. 15].  

Особенность продакт-плейсмента заключается в его органичности и контекстуальной оправдан-
ности [7, с. 312]. В отличие от традиционной прямой рекламы, которая часто вызывает у зрителей раз-
дражение и защитную реакцию, продакт-плейсмент позволяет бренду «впитываться» в ткань художе-
ственного произведения, не нарушая его целостности [3, с. 18]. В условиях стремительной цифровиза-
ции медиа, развития стриминговых платформ, а также глобализации медиарынка кинодискурс всё ча-
ще использует продакт-плейсмент не только как инструмент продвижения товаров, но и как способ 
формирования имиджа бренда, создания эмоциональной связи с аудиторией и повышения лояльности 
потребителей [2, с. 40].  

Термином «продукт-плейсмент» (от англ. product placement – размещение продукта) принято обо-
значать оплачиваемую или иным образом компенсируемую интеграцию реального коммерческого брен-
да, товара, услуги или их визуальных и вербальных атрибутов в художественное произведение [2, с. 83]. 
Классическое академическое определение, предложенное С. К. Баласубраманианом, характеризует про-
дакт-плейсмент как «оплаченное продуктовое сообщение, направленное на влияние на аудиторию кино- 
или телепрограмм посредством запланированного и ненавязчивого вхождения брендированного продук-
та в непосредственное содержание» [5, с. 30]. В рамках системы интегрированных маркетинговых комму-
никаций (ИМК) данный инструмент относится к категории гибридных сообщений (hybrid messages), соче-
тающих в себе черты рекламы, связей с общественностью и спонсорства [5, с. 31].  

В научной литературе выделяют несколько подходов к классификации продакт-плейсмента [6, с. 
139]. По способу демонстрации бренда выделяется визуальный продакт-плейсмент, предполагающий 
показ продукта, его упаковки или логотипа в кадре без вербального упоминания [6, с. 145]. Эта страте-
гия опирается на «эффект простой экспозиции» Роберта Зайонца, согласно которому многократное 
неосознанное восприятие объекта повышает к нему положительное отношение [2, с. 47]. При вербаль-
ном способе происходит произнесение названия бренда или его характеристик персонажами произве-
дения [6, с. 174]. Такой подход обладает высокой запоминаемостью, но несет риски ощущения искус-
ственности текста [2, с. 57]. Смешанный способ представляет собой сочетание визуального показа и 
вербального упоминания, обеспечивающее синергетический эффект воздействия на слуховой и зри-
тельный каналы восприятия [6, с. 123]. По степени интеграции в сюжетную ткань можно выделить фо-
новый (background) продакт-плейсмент, который означает пассивное присутствие продукта в кадре в 
качестве элемента окружающей среды [6, с. 125]. Вариант, используемый персонажем (character-used), 
предполагает активное взаимодействие героя с предметом бренда, что запускает механизмы модели-
рования поведения [3, с. 155]. Сюжетно значимый (plot-integrated) продакт-плейсмент является высшей 
формой интеграции, при которой бренд становится важной частью драматургии, влияет на развитие 
событий или выступает катализатором конфликта [6, с. 81].  

Психологическая эффективность продакт-плейсмента объясняется также моделью вероятности 
проработки (Elaboration Likelihood Model) Р. Петти и Дж. Качоппо [2, с. 28]. Во время просмотра фильма 
зритель находится в состоянии эмоционального погружения, и его критическое мышление направлено 
на сюжет, благодаря чему коммерческая информация обрабатывается по периферийному маршруту, 
обходя защитные барьеры сознания и закрепляясь в имплицитной (подсознательной) памяти посред-
ством прайминга [3, с. 78]. Современные компании выстраивают многоуровневые стратегии интегра-
ции, адаптированные под жанр, визуальный стиль и целевую аудиторию медиапродукта [4, с. 94].  

На основе эмпирического материала последних лет можно выделить четыре ключевые страте-
гии, первой из которых является органичная фоновая интеграция. Данная стратегия ориентирована на 
создание реалистичной среды повествования [4, с. 95]. Ярким примером является сериал «Кремниевая 
долина» (Silicon Valley, 2014 –2019), подробно описывающий экосистему IT-стартапов [3, с. 69]. Про-
дукция таких технологических гигантов, как Apple (ноутбуки MacBook, iPhone), Samsung, Dell и Google, 
присутствует в кадрах рабочих офисов и лабораторий исключительно как естественный элемент про-
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фессиональной деятельности [3, с. 75]. Бренды не акцентируются крупными планами и не обсуждаются 
в диалогах, однако за счет точного попадания в целевую аудиторию (молодые специалисты, програм-
мисты) и высокого уровня доверия к реализму сериала достигается долгосрочное укрепление имиджа 
компаний как технологических лидеров [2, с. 72].  

Второй выступает сюжетно-ориентированная интеграция (plot-driven placement), в рамках которой 
бренд становится двигателем сюжета или ключевым условием разрешения конфликта [4, с. 96]. В 
научно-фантастическом фильме Ридли Скотта «Марсианин» (The Martian, 2015) технологии, системы 
жизнеобеспечения и оборудование (включая брендинг реального космического агентства NASA и про-
мышленных корпораций) напрямую определяют выживание главного героя Марка Уотни на необитае-
мой планете [3, с. 73]. Зритель видит практическую пользу и absolute надежность демонстрируемого 
оборудования в критических условиях, что порождает мощный коммерческий и имиджевый эффект для 
компаний-партнеров, ассоциирующихся с технологиями будущего [3, с. 75].  

Третья стратегия – это характерно-ориентированная интеграция (character-driven placement), 
направленная на жесткую привязку бренда к идентичности, ценностям и стилю жизни конкретного ха-
ризматичного персонажа [4, с. 97]. В блокбастере «Топ Ган: Мэверик» (Top Gun: Maverick, 2022) инте-
грация бренда Rolex (в частности, модели Rolex Submariner) на запястье пилота Пита Митчелла (Том 
Круз) отражает полное совпадение ДНК бренда и героя: точность, надежность, готовность к риску и 
уважение к традициям [3, с. 80]. Положительные эмоции аудитории, вызванные маскулинностью и 
профессионализмом героя, автоматически переносятся на бренд, формируя высокую эмоциональную 
лояльность [3, с. 47].  

Четвертой является визуально-доминирующая интеграция, которая применяется для быстрого по-
вышения узнаваемости за счет намеренного акцентирования продукта в кадре с помощью композиции, 
света и крупных планов [4, с. 95]. В нуарном детективе Мэтта Ривза «Бэтмен» (The Batman, 2022) мрач-
ный визуальный стиль Готэма стал идеальной подложкой для интеграции люксовых брендов, таких как 
автомобили премиум-класса и часы Rolex [3, с. 48]. Крупные планы часов Брюса Уэйна или детальная 
съемка силуэтов автомобилей подчеркивают его статус, богатство и скрытую силу [2, с. 49]. Несмотря на 
риск навязчивости, эстетическое соответствие кадру минимизирует негативную реакцию зрителя [4, с. 
98]. При этом оценка эффективности продакт-плейсмента носит комплексный характер и включает не-
сколько ключевых методологий [4, с. 98]. К ним относятся анализ изменения продаж (sales lift), представ-
ляющий собой количественное сопоставление экономических показателей до и после экспозиции бренда 
(исторический пример – рост продаж конфет Reese’s Pieces на 65–70% после выхода фильма «Инопла-
нетянин») [7, с.145], а также методики brand recall и brand recognition, направленные на оценку уровня со-
знательного и подсознательного запоминания марки аудиторией с применением опросов и технологий 
eye-tracking [6, с. 201]. Кроме того, применяется подход brand attitude и purchase intention, обеспечиваю-
щий качественное измерение изменения эмоционального отношения к бренду и готовности к соверше-
нию покупки [6, с. 316]. В цифровую эпоху рассматриваемый инструмент претерпевает значительную 
эволюцию [2, с. 90]. Стремительный переход аудитории на стриминговые платформы (Netflix, Кинопоиск, 
Okko и др.) привел к популяризации формата binge-watching (серийного просмотра), что увеличивает 
время контакта с брендом и повышает эффективность восприятия в 2–3 раза по сравнению с полным 
метром [2, с. 95]. Среди ключевых технологических трендов современности выделяется интеграция в ко-
роткометражный контент (TikTok, Reels, VK Видео), где продакт-плейсмент тесно сливается с инфлюен-
сер-маркетингом, обеспечивая высокую конверсию за счет мгновенного тестирования продукта блогером 
в реальном времени [3, с. 104]. Также актуально брендированное развлечение (Branded entertainment), 
подразумевающее создание полноценного контента при прямом финансировании бренда, как в случае с 
проектами Red Bull Media House или фильмами Lego [4, с. 48–52]. Важное место занимает динамический 
продакт-плейсмент на базе ИИ, являющийся инновационной технологией, которая позволяет автомати-
чески заменять логотипы и продукты в уже отснятом видеопотоке в зависимости от геолокации, возраста 
и потребительских предпочтений конкретного зрителя [3, с. 118]. Наконец, развиваются иммерсивные 
форматы (VR/AR и интерактивное кино), знаменующие переход от пассивного наблюдения к интерактив-
ному взаимодействию, когда зритель может виртуально «примерить» вещь из кадра, что гарантирует 
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максимальный уровень эмоционального вовлечения [3, с. 125].  
Таким образом, продакт-плейсмент прошел длительный путь эволюции от простой утилитарной 

экономии на реквизите до сложнейшего высокотехнологичного инструмента продвижения в системе 
интегрированных маркетинговых коммуникаций [1, с. 132]. Обходя критические фильтры человеческого 
сознания через механизмы периферийной обработки информации, перенос аффекта и имплицитную 
память, продакт-плейсмент эффективно конструирует лояльность потребителей [3, с. 150]. В цифровую 
эпоху, характеризующуюся кризисом традиционных форматов прямой рекламы, успешность интегра-
ции бренда напрямую зависит от гибкости выбранной стратегии (фоновой, сюжетной или характерной), 
ее эстетической оправданности и готовности рекламодателей использовать возможности стриминго-
вых, ИИ- и иммерсивных технологий [3, с. 162].  

 
Список источников 

 
1. Balasubramanian, S. K. Beyond advertising and publicity: Hybrid messages and public policy is-

sues / S. K. Balasubramanian // Journal of Advertising. – 1994. – Vol. 23, № 4. – P. 29–46. 
2. Russell, C. A. Investigating the effectiveness of product placements in television shows: The role of 

modality and plot connection congruence on brand memory and attitude / C. A. Russell // Journal of Consumer 
Research. – 2002. – Vol. 29, № 3. – P. 306–318. 

© А.С. Адкина, 2026 
  



ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 79 

 

III International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 659.1 

СПЕЦИФИКА МАРКЕТИНГОВЫХ 
КОММУНИКАЦИЙ В УЧРЕЖДЕНИЯХ 
КУЛЬТУРЫ 

Дубина Дарья Николаевна 
студент 

УО «Брестский государственный университет имени А. С. Пушкина» 
 

Научный руководитель: Садко Людмила Михайловна 
канд. фил. наук, доцент 

УО «Брестский государственный университет имени А. С. Пушкина» 
 

Аннотация:  В статье рассматривается специфика маркетинговых коммуникаций в учреждениях куль-
туры, отличающаяся от коммерческих секторов. Анализируется структурная модель Брадфорда, макро- 
и микроуровни маркетинговой среды, а также ключевые элементы комплекса (продукт, потребитель, 
цена). Особое внимание уделяется феномену «болезни цен» Баумоля и приоритету духовных потреб-
ностей общества над максимизацией прибыли как фундаментальной основе устойчивого развития и 
брендинга культурных организаций.  
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Маркетинг в сфере культуры является очень важным направлением для развития брендинга 

продукта. В современных рыночных реалиях, которые ставят определённые условия, маркетинг разде-
ляется на три ветви. Кроме главной его задачи – привлечение потенциальных потребителей, он может 
содействовать контролированию взаимодействия с покровителями, поддержанию имиджа и сохране-
нию управленческой системы внутри предприятия. Английский экономист Брадфорд создал структуру, 
которая демонстрирует маркетинговую деятельность музеев, но также она подходит и для остальных 
культурных учреждений [1, с. 22]. В ней показывается то, насколько важна точечная работа с клиента-
ми для оправдания предназначения культурной организации, в то время как первой и главной целью 
привлечения внимания покровителей является получение материальной помощи и финансирования. 
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Оформление репутации предприятия в сфере культуры становится основным фундаментом для его 
дальнейшего роста и функционирования. 

Помимо этого, следует заметить, что какие бы разноплановые области маркетинга не существо-
вали – они всегда между собой переплетаются и взаимодействуют. Организация, которая создаёт свою 
особую, квалифицированную систему работы, оказывается более интересна и востребована для по-
требителей и общества в целом. Привлечение внимания СМИ, организация персонального идентифи-
цированного имиджа и стабильной репутации дают возможность привлечь ресурсы частных и обще-
ственных спонсоров, что в дальнейшем повлияет на совершенствование внутренней работы корпора-
ции или предприятия, а также позволит развивать рабочий план в новых направлениях.  

Исходя из этого можно усвоить то, что маркетинговая деятельность внутри предприятий функци-
онирует последовательно, по спирали, и соответственно с каждым разом выходит на новый, более 
устойчивый уровень. Английский экономист дал название данному взаимодействию – «спираль успе-
ха» или «спираль неудачи», это влияет на то, какие результаты выходят по итогу [1, с. 24].  

Исследуя ответвления маркетинговой деятельности в культурной среде, мы изучим маркетинго-
вую область, которая является ключевым элементом в структуре управления. Маркетинговая ниша об-
разуется из взаимодействия элементов на макро- и микроуровнях, которые непосредственно влияют на 
работу предприятия. 

Макроуровень подразумевает под собой такие общественные элементы, как экономические, по-
литические, демографические, социокультурные и даже научные, а они, в свою очередь, влияют на 
функционирование культурной области. Культурная среда выделяется тем, что обладает прочной и 
профессиональной обратной связью по отношению к своей макрообласти, которая формирует самосо-
знание личности, культурного образования общества, что по итогу выливается в личное отношение к 
культурной сфере [2, с. 9]. 

Микроуровень вместе с макроэлементами играет также ключевую роль. Данный уровень можно 
расчленить на две части: внутреннюю и внешнюю. Внешней сферой маркетинга становится социосре-
да, на которую организация может воздействовать с помощью индивидуальных маркетинговых комму-
никаций. В культурной области она включает настоящих и потенциальных потребителей, рабочих 
партнёров, конкурентов, учредителей и общество, которое представляет СМИ и других лиц, образую-
щих мнение социальных групп по поводу работы и развития культурно-образовательного предприятия 
и развития сферы культуры в общем. Внутренняя сфера маркетинга подразумевает под собой людей и 
ресурсы, которые создают и подкрепляют работу маркетинговой структуры внутри организации 
[2, с. 10]. Чаще всего, в крупных культурных фирмах образуются специальные подразделения, которые 
отвечают за образование, разработку и реализацию маркетинговых мероприятий, отдельно подходя-
щих для клиентов, партнёров, спонсоров и других заинтересованных лиц. 

По мнению А. О. Соколовской, маркетинг не заканчивается только на определении целевой груп-
пы, разработкой стратегии воздействия на неё и исследованием среды – очень важной составляющей 
является и сама система маркетинга. Поэтому стоит подробнее рассмотреть элементы и ключевые 
факторы, которые формируют маркетинговое функционирование в культурной области.  

Первое – это продукт. В организации, отвечающей за работу культуры, в плане продукта предо-
ставляют специальные предложения, которые соответствуют миссии самого учреждения. Если брать в 
пример музейное предприятие, то его основным предложением является выставочная деятельность, 
формирующая духовно-просветительскую часть белорусского общества. Также к музейным предложе-
ниям можно отнести образовательное влияние, а именно: экскурсионные лекции, научные конферен-
ции, образовательные собрания и много другое [3, с. 71]. Имеются к тому же и другие услуги, это, как 
правило, работа информационных центров, буфетов, магазинов с сувенирной продукцией, специали-
зированных интерактивных мастерских для гостей, а также проведение разнообразных ивентов – теат-
рализованных представлений, выступлений, встреч и т. д.  

Второе – это потребитель. Идентификацией в системе маркетинга является непосредственное 
участие и инициатива потребителей в данном коммуникационном обороте, если потребитель занимает 
пассивную позицию в этом всём, то вся культурная программа направленная на него, не имеет никако-
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го значения. Эта деталь не распространяется только на культурную среду, она актуальна и для произ-
водства некоторых иных услуг. К примеру, в предприятии отвечающего за потребление товаров, актив-
ное участие потребителя является не менее важным элементом [3, с. 71]. 

Культура закрывает потребности человека, как существа социального, в духовном просвещении, 
поэтому в качестве потребителей культурных организаций выступают обширные слои населения. Это 
помогает фирмам сосредоточиться в каком-то одном направлении и сделать упор на конкретную соци-
альную группу: дети, подростки, пенсионеры или люди с ограниченными возможностями.  

Третье – политика цен. Данная политика в первую очередь образуется в соответствии с социаль-
ными целями и приоритетами предприятия. Получается, что уровень стоимости должен соответство-
вать доступности той или иной услуги для конкретного клиента [3, с. 72] . В нашем случае формирова-
ние цен всегда немного отличается от того формирования, которое могли бы предоставить чисто ры-
ночные условия. Из-за этого составление цен в соответствии со структурой рыночных требований в 
комплексе маркетинга имеет некоторые ограничения.  

Если говорить подробнее об отличии формирования стоимости, то можно заметить, что этот 
факт подкрепляется двумя ключевыми моментами: эффект при становлении большего спроса и эф-
фект при развитии нововведений и производительности труда. Первое основывается на том, что в 
сфере культуры спрос на услуги часто не покрывает затраты, что делает учреждения зависимыми от 
внешних источников финансирования. Однако существуют направления, такие как коммерческие услу-
ги и реклама, где предельный доход может превышать предельные затраты, позволяя этим организа-
циям получать прибыль. Второе объясняет, что рост каких-либо научных изобретений, внедрение их в 
структуру работы приводит к повышенной прибыли, но для учреждений культуры это становится ред-
костью. Как утверждает американский экономист и автор У. Баумоль, это явление называется «болез-
нью цен», которое показывает, что высокие затраты на труд в культурных учреждениях не компенси-
руются ростом производительности.  

Таким образом, специфика маркетинговых коммуникаций в учреждениях культуры показывает, 
что её развитие немного отличается от других секторов маркетинговых структур и она направлена 
больше на удовлетворение духовных потребностей клиентов, нежели на привлечение прибыли. 
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Аннотация: статья посвящена анализу трансформации территориального маркетинга в условиях со-
временных климатических изменений и процесса цифровизации. Рассматривается эволюция подходов 
брендинга городов – от простого привлечения туристов и инвестиций к стратегическому позициониро-
ванию, к формированию устойчивого, «умного» и климатически ответственного имиджа территории. На 
основе различных кейсов выявляются общие тренды и существующие различия в подходах. Особое 
внимание уделено цифровым инструментам как средству повышения прозрачности, доверия и вовле-
чения местных жителей и гостей. 
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Abstract: this article analyzes the transformation of territorial marketing in the context of modern climate 
change and digitalization. It examines the evolution of city branding approaches – from simply attracting tour-
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Keywords: climate change, marketing, climate branding, place branding, environmental agenda, sustainable 
development, smart cities, digital platforms. 

 
Климатический кризис, ранее воспринимавшийся как абстрактная угроза в далёком будущем, от-

ныне представляет собой серьёзную проблему для урбанизированных территорий. В этой парадигме 
меняется и сущность городского маркетинга: он эволюционирует от простого привлечения туристов и 
инвесторов к стратегическому позиционированию города как устойчивой, «умной» и жизнеспособной 
системы. 

Современный мир характеризуется тесной связью между технологическим прогрессом и клима-
том: один меняется – другой реагирует, один предупреждает – другой приспосабливается. Будущее 
нашей планеты будет определяться тем, насколько эффективно мы организуем это переплетение. 
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Цифровые технологии, конечно, не способны мгновенно остановить стихийные бедствия, однако они 
предоставляют ценные инструменты для разработки долгосрочных стратегий и климатической полити-
ки. В этом подходе климат рассматривается не как препятствие, а как важный фактор и перспективный 
ресурс, позволяющий повлиять на создание действительно стабильного будущего с помощью цифро-
вых решений. 

Ведущие мировые города используют цифровые инструменты как для смягчения последствий 
изменений климата, так и для построения своего уникального профиля – позиционирования на миро-
вой арене, бренда, связанного с трансформацией в «зелёную» экономику. Всё чаще данный переход 
прослеживается от единичных PR-акций к созданию целостных цифровых платформ. 

Существует инициатива глобальных городов C40 – лидерская группа по климатическим измене-
ниям, которая была основана в октябре 2005 года мэром Лондона Кеном Ливингстоном. Спустя 20 лет, 
по состоянию на октябрь 2025 год, данная сеть объединяет 97 городов по всему миру. Она действует 
как профессиональное сообщество, где мэры, чиновники и эксперты с помощью платформ обменива-
ются лучшими практиками. Членство в C40 само по себе становится сильным элементом бренда горо-
да. Оно сигнализирует о серьёзности намерений и передовой позиции [4]. 

Копенгаген в Дании, является, пожалуй, самым ярким мировым примером. Город поставил перед 
собой цель стать первой в мире углеродно-нейтральной столицей. Его ещё называют «Город-пионер в 
области климатической нейтральности». Была разработана публичная карта «Climate Adaptation Plan 
Viewer» [5], которая позволяет каждому жителю увидеть, какие районы города наиболее уязвимы к 
ливневым паводкам, где запланированы зелёные зоны для снижения эффекта «теплового острова», и 
как интеграция «зелёной» инфраструктуры меняет облик города. Фактически, это полноценный инстру-
мент прозрачности и вовлечения, формирующий доверие к действиям властей. Бренд города нераз-
рывно связан с развитием велодорожек, велосипедной культуры, «умными» сетями отопления (District 
Heating) и морской ветроэнергетикой. Используются онлайн-платформы для демонстрации прогресса в 
сокращении выбросов, привлекая внимание ESG-инвесторов и международных градостроительных 
форумов. Туризм также подкрепляет свою устойчивость, привлекая не только возможностью увидеть 
достопримечательности, но и город будущего в действии [6]. 

Поскольку Нидерланды из-за глобального потепления находятся под прямой угрозой повышения 
уровня моря (40% территории ниже отметки нуля), климатический брендинг Амстердама сильно сфоку-
сирован на адаптации к воде и циркулярной экономике. Город продвигает себя как мировой центр, «ла-
бораторию» для перехода к экономике замкнутого цикла (один из KPI – сокращение потребления пер-
вичных ресурсов на 55% к 2030 году). Этот фокус привлекает технологические стартапы и компании, 
ориентированные на устойчивое производство [7]. 

В Финляндии приложение «Helsinki Climate Watch» [8] предоставляет жителям персональные ре-
комендации по снижению углеродного следа, а платформа «CityTree» в Берлине визуализирует вклад 
каждого посаженного дерева в борьбу с CO2 [9, 10]. Эти инструменты трансформируют абстрактную 
идею устойчивости в личный вклад горожанина, создавая связь с брендом «зелёного» города. 

Стокгольм, став первой «Зелёной столицей Европы» в 2010 году, долгое время держал высокую 
планку в области городского планирования и экологии. Сейчас бренд столицы Швеции строится вокруг 
его успеха в переходе на возобновляемые источники энергии (ВИЭ) и эффективное управление отхо-
дами, большинство из которых сжигается для получения энергии, что почти полностью исключает за-
хоронение. Позиционирование города выражается как создание хаба для «климатических технологий» 
(cleantech), привлекая внимание технологических компаний, чья деятельность напрямую связана с 
ESG-повесткой [11]. 

Крупнейший промышленный и торговый центр Испании, один из важнейших туристических пунк-
тов в Европе, второй по населению в стране – Барселона – имеет собственный климатический план до 
2030 года. Это детальная, измеримая и социально ориентированная дорожная карта. План охватывает 
не только сокращение выбросов, но и адаптацию к изменениям климата, социальную справедливость и 
вовлечение граждан. Включает в себя 242 конкретных действия, сгруппированных в 5 ключевых 
направлений: «Люди – на первом месте»; «Начни с дома»; «Преобразуй общественное пространство»; 
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«Климатическая экономика»; «Коллективное строительство». Реализация плана основана на широком 
партнёрстве. В него вовлечена сеть «Более устойчивая Барселона», объединяющая 1100 организаций: 
государственные органы, частные компании, общественные организации и учебные заведения, подпи-
савшие документ под названием «Гражданское обязательство в области устойчивого развития» [12]. 

Канадский Ванкувер в округе Британская Колумбия имеет очень сильный бренд, основанный на 
его природном окружении (океан и горы) и долгосрочном плане по достижению 100% возобновляемой 
энергии к 2050 году. Бренд подчёркивает баланс между городской жизнью и доступом к дикой природе, 
но с акцентом на минимизацию воздействия на эту природу. В городе действуют строгие нормы строи-
тельства: маркетинговые материалы для застройщиков и инвесторов часто выделяют повышенные 
стандарты по энергоэффективности зданий (например, «Zero Emissions Buildings Plan»). Это позицио-
нирует Ванкувер как место для ответственного девелопмента. По индексу Siemens занимает первое 
место в Северной Америке как самый зелёный город с наименьшим процентом выбросов CO2 [13]. 

Мегаполисы активно используют цифровые двойники (Digital Twins) для продвижения своего 
имиджа. Сингапур, представляя свою виртуальную копию, наглядно демонстрирует, как моделирование 
потоков воздуха, энергии и транспорта позволяет проектировать более эффективные и устойчивые 
районы. Это мощный сигнал для инвесторов, ориентированных на экологически чистые технологии, а 
также для представителей креативного класса, стремящихся к современной и безопасной среде обита-
ния. Хотя Сингапур является мегаполисом с очень высокой плотностью населения свыше 8000 
чел./км2, его брендинг основан на идее, что природа может быть интегрирована в структуру плотной 
городской застройки. В последние годы эта концепция усилилась климатической повесткой [14]. 

В России переход к использованию климатической политики в качестве элемента территориаль-
ного брендинга находится на более ранней стадии, чем в Европе, Северной Америке и Азиатско-
Тихоокеанском регионе. Тем не менее, наблюдается определённая тенденция, особенно среди круп-
ных городов-миллионников и тех регионов, которые ориентированы на привлечение инвестиций и раз-
витие «зелёных» технологий. Климатический брендинг чаще всего проявляется не как прямая экологи-
ческая доктрина (как, например, в Копенгагене), а как часть более широкой ESG-повестки, выражается 
в технологическом суверенитете, концепции «умного города», привлечению ответственных инвестиций, 
которые требуют наличия у компаний и организаций собственной климатической стратегии. 

Республика Татарстан активно позиционирует себя как один из лидеров в этом направлении. В 
Казани регулярно проводятся крупные международные мероприятия (например, Kazan Expo и форумы 
по энергетике), где демонстрируются проекты в инфраструктуре, построенной с учётом высоких эколо-
гических стандартов. В аналитических обзорах Национального Рейтингового Агентства по рэнкингу 
устойчивости развития Татарстан стабильно входит в топ-3 всех регионов и занимает первое место по 
Приволжскому федеральному округу с ESG-уровнем «продвинутый» [15]. Крупнейший налогоплатель-
щик республики – ПАО «Татнефть» – вошёл в ТОП-3 лидеров ESG-рэнкинга российского бизнеса [16]. 

Немаловажным городом, построенным в Татарстане с нуля, является спутник Казани – Иннопо-
лис. Позиционируется как площадка для тестирования «умных» решений, многие из которых направле-
ны на энергоэффективность и ресурсосбережение. Его бренд – это будущее, построенное на принци-
пах устойчивого развития [17]. Является одним из четырёх наукоградов в стране, созданных для разви-
тия IT-отрасли и высоких технологий. Специально для этого в 2012 году здесь была создана особая 
экономическая зона (ОЭЗ) технико-внедренческого типа. На 2020 год статус резидента имели 109 ком-
паний. 

Столица нашей страны – Москва – исторически брендировалась через свою главенствующую 
роль и деловую мощь, однако в последние годы акцент на экологичности и устойчивости всё более за-
метен. В городе действуют масштабные проекты по развитию парковых зон, реновации набережных, 
программы озеленения, в том числе сезонного, когда летом она превращается в цветущий «город-
сад», а в центральных районах устанавливают даже пальмы, стараясь снизить воздействие городского 
острова тепла. Самый масштабный в Европе парк электробусов стал центральным элементом транс-
портного брендинга. Москва демонстрируется как город, активно инвестирующий в снижение выбросов 
от личного транспорта. Ежегодно в штабе российского союза промышленников и предпринимателей 
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(РСПП) проводится климатический форум [18]. Ну и, конечно, «умный город» – цифровые сервисы и 
системы мониторинга качества воздуха и воды, которые интегрированы в платформы для жителей и 
гостей [19, 20]. 

Крайняя уязвимость к воздействиям последствий изменения климата побудила Санкт-Петербург 
первым в России взяться за разработку стратегии, которая помогла бы городу адаптироваться. Доку-
мент представили на обсуждение, и некоторые положения из этой стратегии позднее вошли в страте-
гию социально-экономического развития города на период до 2035 года. Также существует проект, ко-
торый напрямую связан с защитой от последствий климатических изменений – это комплекс защитных 
сооружений в акватории Финского залива, строительство которого велось с 1979 по 2011 год [21]. Раз-
работан и внедряется отечественный стандарт зелёного строительства Green Zoom, по которому про-
водится сертификация объектов недвижимости. Функционирует комплексная система контроля каче-
ства атмосферного воздуха, включающая 9 постов и 25 станций. Полученные данные оперативно раз-
мещаются на официальном экологическом портале города, а также интегрированы в геоинформацион-
ную систему «Экологический паспорт Санкт-Петербурга». Будучи культурной столицей, город внедряет 
экологическую повестку через сохранение уникального природного наследия и борьбу с загрязнением. 

В контексте изменения климата, российские арктические территории приобретают особую роль, 
хотя их брендинг часто фокусируется на потенциале развития Северного морского пути и добыче ре-
сурсов. В научно-исследовательском и инвестиционном брендинге подчёркивается необходимость 
разработки новых, климатически устойчивых строительных технологий для работы в условиях меняю-
щейся Арктики (Мурманская область, Ямал). В некоторых районах развивается нишевый туризм с 
научной направленностью, сфокусированный на изучении воздействия климатических изменений на 
уникальные арктические экосистемы. 

Геоинформационные системы (ГИС) собирают, хранят, моделируют и отображают простран-
ственно-ориентированные данные, связывают информацию с географическим положением. Картогра-
фические материалы являются конечным продуктом, который делает сложную пространственную ин-
формацию доступной и понятной для лиц, принимающих решения, специалистов и широкой обще-
ственности. Они могут наглядно показывать уязвимые зоны: территории с повышенным риском тепло-
вого стресса, потенциального распространения лесных пожаров, а также для планирования и разра-
ботки адаптационных мер, к примеру, размещения новых зелёных зон, определения мест для строи-
тельства защитных сооружений и т.д. 

Внедрение цифровых карт зелёных насаждений в городах открывает новые возможности. Де-
тальная цифровая информация о деревьях позволяет оптимизировать управление зелёным каркасом, 
принося ощутимую пользу как самому городу, так и его обитателям. Лидирующую позицию по нагляд-
ности занимает карта Нью-Йорка, демонстрирующая амбициозный проект по озеленению, стартовав-
ший в 2007 году с целью посадки миллиона деревьев. На карте представлены исчерпывающие данные 
о разнообразии деревьев, их росте, а также о положительном влиянии на сокращение выбросов CO2 и 
вкладе в снижение нагрузки на ливневую канализацию [22]. 

Также можно выделить успешные кейсы таких сервисов во многих городах Европы и других 
странах: Париж (Франция), Лондон, Ноттингем и Кембридж в Великобритании, Амстердам (Нидерлан-
ды), Вена (Австрия), Загреб (Хорватия), Сиэтл (США), Торонто и Миссиссога в провинции Онтарио в 
Канаде, Алматы (Казахстан), Мельбурн (Австралия). В России среди городов-миллионников по нали-
чию своей публичной карты зелёных насаждений выделяется, к примеру, центр уральского региона – 
Екатеринбург [23] и Уфа [24]. В особенности комплексной и подробной картой обладает Белгород [25]. 

Проведённый анализ российского и зарубежного опыта показал как схожие, общие тренды, так и 
заметный на сегодняшний день разрыв в подходах: мировая практика демонстрирует успешные кейсы 
создания комплексных цифровых платформ, фактически экосистем, тогда как в России инициативы 
носят скорее фрагментарный, но перспективный характер в будущем. 

В целом же климатическая повестка тесно связана и с экологической. И сейчас получает разви-
тие ещё одно направление – так называемый «экологический маркетинг», истоки которого зародились 
еще в конце XX века [1, с. 2]. Экомаркетинг строится на идее ответственного подхода бизнеса, который 
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заботится об окружающей среде и обществе, стремясь к гармоничному и долгосрочному развитию той 
территории, на которой развивается и он сам: через прозрачность и открытость производственных 
процессов, минимизацию своего воздействия, информирование и вовлечение городских жителей и гос-
тей в инициативы и акции (например, раздельный сбор мусора, ресайклинг как принцип циркулярной 
экономики (экономики замкнутого цикла), повышение экологической грамотности потребителей продук-
ции. 

В статье исследователей Калужского государственного университета приводится пример круп-
нейшего в Европе арт-парка «Николо-Ленивец», где ежегодно проводится фестиваль «Архстояние», 
являющийся показательным в экологическом туризме, где брендинг этой территории, её продвижение 
выступает в качестве механизма поддержки экологического равновесия и сохранения природных ре-
сурсов Калужской области для будущих поколений [2, с. 200]. 

Важное исследование было проведено учёными, докторами политических наук Национального 
исследовательского Томского государственного университета Щербининым А.И. и Щербининой Н.Г. 
Статья исследует новые подходы к брендингу городов в условиях эпохи умных городов, где ключевую 
роль играет не столько технологическое развитие, сколько коммуникация и социальное конструирова-
ние реальности. Ключевыми идеями и выводами является то, что современное общество – это комму-
никационное общество, где важнее не передача информации, а взаимодействие и диалог. Брендинг 
теперь строится не на односторонних сообщениях, а на интерактивности и обсуждении. Город консти-
туируется как текст, который создаётся совместно: жителями, властью, сообществами. Бренд же горо-
да – это интертекст, который постоянно переосмысливается в диалогах; активный смысловой кон-
структ, имеющий ценность. Он создаётся не только властью, но и обществом, виртуальными сообще-
ствами, индивидуальными пользователями, где ключевую роль играют сетевые обсуждения, публич-
ные дискуссии. Успешный бренд обладает уникальной идентичностью, которая поддерживается через 
рассказывание историй, архетипический брендинг, акценты на инновациях, культуре, истории. Умные 
города конкурируют за креативный, социальный и интеллектуальный капитал, а брендинг помогает им 
выделяться в глобальной конкуренции, привлекать инвестиции, таланты и туристов. 

В современном контексте развития «умных городов» и «умных наций» видение будущего выхо-
дит за рамки простого технологического прогресса. Ключевым фактором успеха становится гармонич-
ное взаимодействие трёх фундаментальных компонентов: передовых технологий, эффективного 
управления и активного сообщества. Отсутствие синергии между этими элементами препятствует ре-
шению стратегических задач, равно как и отсутствие сильного городского бренда затрудняет вовлече-
ние в международное соревнование «умных городов» [3, с. 574]. 
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Аннотация: в статье рассматривается организационная готовность B2B-компаний к внедрению маркетинга 
ключевых клиентов. Предложена диагностическая модель, включающая семь параметров внутренней го-
товности, балльно-рейтинговую систему и интегральный индекс. Практическая применимость модели пока-
зана на двух российских B2B-кейсах разного масштаба. Сделан вывод, что диагностика готовности должна 
предшествовать выбору инструментов и масштабированию маркетинга ключевых клиентов. 
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Abstract: the article examines organizational readiness of B2B companies for key account marketing implementa-
tion. A diagnostic model is proposed, including seven internal readiness parameters, a scoring system and an inte-
grated readiness index. The model is tested using two Russian B2B cases of different scale. The article concludes 
that readiness diagnostics should precede the selection of tools and scaling of key account marketing. 
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Введение 

Современные B2B-рынки характеризуются усложнением закупочного центра, ростом роли дан-
ных, удлинением сделки и повышением требований к персонализации взаимодействия с корпоратив-
ными клиентами. В этих условиях традиционная лидоцентричная модель маркетинга, ориентированная 
преимущественно на формирование потока обращений, становится недостаточной для работы со 
стратегически значимыми клиентскими организациями. 
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Одним из ответов на данные изменения становится маркетинг ключевых клиентов. В междуна-
родной литературе данный подход обозначается как Account-Based Marketing. В настоящей статье ис-
пользуется термин «маркетинг ключевых клиентов», поскольку он точнее отражает содержание подхо-
да в российской научной и управленческой традиции. Под маркетингом ключевых клиентов понимается 
межфункциональная модель работы с приоритетными клиентскими организациями, основанная на 
данных, профилировании, персонализации и совместных действиях маркетинга и продаж. 

Цель статьи состоит в разработке модели диагностики организационной готовности B2B-
компании к внедрению маркетинга ключевых клиентов. Для достижения цели выделены параметры 
готовности, предложена балльно-рейтинговая система, рассчитан индекс готовности и показано при-
менение модели на двух российских кейсах разного масштаба. 

Теоретические основания 
Теоретической основой маркетинга ключевых клиентов является развитие подходов к управле-

нию отношениями с корпоративными заказчиками. В научной литературе значительное внимание уде-
ляется управлению ключевыми клиентами, в рамках которого поставщик выделяет наиболее значимые 
клиентские организации и выстраивает с ними долгосрочные отношения [1], [2]. 

Маркетинг ключевых клиентов развивает эту логику, но смещает акцент с индивидуальной работы 
продавца на межфункциональное управление взаимодействием. В такой модели маркетинг, продажи, про-
дуктовые подразделения и аналитика координируют действия вокруг конкретной клиентской организации 
или группы схожих клиентов. Исследования и отраслевые отчеты подчеркивают значение согласованности 
маркетинга и продаж, технологической инфраструктуры, данных и персонализации [3], [4], [7]. 

Практика внедрения показывает, что наличие отдельных инструментов не является достаточным 
условием результативности. CRM, адресные коммуникации или закрытые мероприятия дают эффект 
только тогда, когда включены в управляемую систему: есть единые критерии выбора приоритетных 
клиентов, общая информационная база, карта закупочного центра, распределение ролей и показатели 
результата на уровне клиентской организации [8], [9]. 

Модель организационной готовности 
Организационная готовность к внедрению маркетинга ключевых клиентов понимается как совокуп-

ность внутренних условий, позволяющих компании системно выбирать приоритетных клиентов, профили-
ровать их, координировать действия маркетинга и продаж, фиксировать данные и оценивать результат на 
уровне клиентской организации. Предлагаемая модель включает семь параметров (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Параметры диагностики организационной готовности 

Параметр Содержание оценки Шкала Вес 

Координация маркетинга 
и продаж 

общие цели, совместное планирование, единый 
список клиентов 

0–2 0,15 

Формализация процес-
сов 

регламенты, статусы клиента, правила передачи 
информации 

0–2 0,15 

Зрелость данных 
полнота CRM, история взаимодействий, регу-

лярность обновления 
1–5 0,15 

Профилирование клиен-
тов 

профиль идеального клиента, карта ролей, по-
тенциал и потребности 

0–2 0,15 

Цифровая инфраструк-
тура 

CRM, аналитика, автоматизация, интеграция 
данных 

1–5 0,15 

Компетенции команды 
навыки B2B-маркетинга, работы с данными и 

персонализации 
1–5 0,15 

Управляемость метрик 
показатели результата на уровне приоритетного 

клиента 
0–2 0,10 

Источник: составлено автором. 
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Шкала 0–2 используется для параметров, фиксирующих наличие управленческого условия: 0 — 
условие отсутствует; 1 — сформировано частично; 2 — сформировано системно. Шкала 1–5 применя-
ется к параметрам с более выраженной градацией зрелости: данные, цифровая инфраструктура и ком-
петенции. Управляемость метрик имеет вес 0,10, поскольку во многих компаниях формируется после 
базовых процессов, данных и координации. Остальные параметры имеют вес 0,15 как первичные 
условия запуска маркетинга ключевых клиентов. 

Индекс готовности рассчитывается по формуле: ИГ = (Σ Бi × Вi / МЗ) × 100%, где Бi — балл по 
параметру, Вi — вес параметра, МЗ — максимальное значение по модели. Максимальное значение 
равно 3,45: 2×0,15 + 2×0,15 + 5×0,15 + 2×0,15 + 5×0,15 + 5×0,15 + 2×0,10 = 3,45. Интерпретация индек-
са: 0–30% — низкая готовность, 31–60% — средняя, 61–80% — высокая, 81–100% — зрелая. 

Расчет индекса по двум кейсам 
Для первичной апробации модель применена к двум российским B2B-кейсам. Первый кейс отра-

жает внедрение в компании среднего бизнеса с низкой исходной зрелостью. Второй кейс показывает 
применение модели в крупной B2B-компании с высокой проектной готовностью, но без зрелого мас-
штабирования на всю клиентскую базу (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Расчет индекса готовности по двум B2B-кейсам 

Параметр Вес Макс. 
«Фигура Айти» / 

«Эффектек» 
BI.ZONE 

Координация 0,15 2 0 → 0,00 2 → 0,30 

Формализация 0,15 2 0 → 0,00 1 → 0,15 

Зрелость данных 0,15 5 1 → 0,15 3 → 0,45 

Профилирование 0,15 2 0 → 0,00 2 → 0,30 

Цифровая инфра-
структура 

0,15 5 1 → 0,15 3 → 0,45 

Компетенции 0,15 5 1 → 0,15 3 → 0,45 

Метрики 0,10 2 0 → 0,00 1 → 0,10 

Итого  3,45 0,45 2,20 

Индекс  100% 13,0% 63,8% 

Источник: расчеты автора. 
 
В первом кейсе взвешенная сумма составила 0,45. Расчет индекса: 0,45 / 3,45 × 100 = 13,0%, что 

соответствует низкой готовности. Во втором кейсе взвешенная сумма составила 2,20. Расчет индекса: 
2,20 / 3,45 × 100 = 63,8%, что соответствует высокой проектной готовности, но не зрелому уровню мас-
штабирования. 

Апробация и интерпретация результатов 
Первый кейс — компания «Фигура Айти» / «Эффективные технологии», относящаяся к среднему 

бизнесу в сфере ИТ-интеграции. На момент начала внедрения координация маркетинга и продаж прак-
тически отсутствовала, формализованных процессов не было, CRM не выполняла функцию управлен-
ческого инструмента, профилирование клиентов не проводилось, а эффективность маркетинга не из-
мерялась. Полученная оценка 13,0% объясняет, почему внедрение не могло начинаться с масштабной 
программы персонализированных коммуникаций. Сначала требовалось создать базовые условия: 
CRM-дисциплину, карточку клиента, обучение, профилирование и регулярное взаимодействие марке-
тинга и продаж. 

Второй кейс — BI.ZONE, крупная B2B-компания в сфере кибербезопасности. Компания уже обладала 
CRM, развитой маркетинговой функцией, опытом работы со сложными корпоративными клиентами и циф-
ровыми инструментами. Однако готовность не была зрелой в полном смысле: процесс требовал дополни-
тельной формализации, часть данных вносилась вручную, а система метрик на уровне приоритетного кли-
ента нуждалась в закреплении. Индекс 63,8% показывает, что компания могла запускать проект по страте-
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гическому клиенту, но не должна была переходить к немедленному масштабированию. 
Сопоставление кейсов показывает, что индекс готовности позволяет не только оценить состоя-

ние компании, но и определить траекторию внедрения. При низкой готовности первоочередной задачей 
становится создание базовой инфраструктуры. При высокой проектной готовности компания может 
быстрее перейти к пробному внедрению, но должна сфокусировать ресурсы вокруг конкретного клиен-
та и закрепить процесс. Ограничением модели является ее диагностический характер: веса парамет-
ров требуют дальнейшей проверки на расширенной выборке компаний. 

Заключение 
В статье предложена модель диагностики организационной готовности B2B-компаний к внедре-

нию маркетинга ключевых клиентов. Модель включает семь параметров: координацию маркетинга и 
продаж, формализацию процессов, зрелость данных, профилирование клиентов, цифровую инфра-
структуру, компетенции команды и управляемость метрик. На основе этих параметров разработан ин-
тегральный индекс готовности и уровни его интерпретации. 

Главный вывод исследования состоит в том, что маркетинг ключевых клиентов следует внедрять 
не с выбора инструментов, а с диагностики готовности. Предложенная модель может быть использова-
на российскими B2B-компаниями как основа для оценки текущего состояния, выявления слабых пара-
метров и проектирования последовательного внедрения маркетинга ключевых клиентов. 
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Аннотация: в статье представлены результаты комплексного анализа динамики и структурных изме-
нений на российском рынке брокерских услуг в период 2021–2026 гг. На основе официальных данных 
Банка России проведен расчет абсолютных отклонений, темпов роста и прироста ключевых показате-
лей. Выявлены фундаментальные сдвиги в инвестиционных предпочтениях клиентов: отказ от ино-
странных активов, переход к коллективным инвестициям, доминирование облигационных инструмен-
тов. Установлено, что рынок прошел этапы кризисной трансформации (2022-2023) и адаптационного 
восстановления (2024-2025), вступив в фазу структурной зрелости. Доказана эффективность програм-
мы индивидуальных инвестиционных счетов (ИИС) как инструмента привлечения долгосрочных сбере-
жений. Предложены практические рекомендации для участников рынка и регулятора. 
Ключевые слова: брокерский рынок, структурные сдвиги, инвестиционные портфели, индивидуаль-
ные инвестиционные счета, концентрация активов, денежно-кредитная политика 
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ECONOMIC INSTABILITY AND SANCTIONS (2021-2026) 
 

 Ivanova Kseniya Evgenievna 

 
Введение 

Российский рынок брокерских услуг за последние пять лет претерпел трансформации, сопостави-
мые по масштабу с изменениями за предыдущие десятилетия. Согласно данным Банка России, количе-
ство физических лиц на брокерском обслуживании увеличилось с 20,2 млн. в 2021 г. до 57,4 млн. в пер-
вом квартале 2026 г., а совокупные активы клиентов выросли с 18,9 до 31,5 трлн. рублей [1]. Однако за 
агрегированными показателями скрываются сложные структурные процессы, обусловленные комплек-
сом внешних и внутренних факторов: геополитической напряженностью, санкционным давлением, карди-
нальным ужесточением денежно-кредитной политики, изменением поведенческих моделей инвесторов. 

Цель настоящего исследования - выявление и систематизация ключевых трендов и структурных 
сдвигов на российском брокерском рынке, а также оценка эффективности адаптационных стратегий участ-
ников. Информационной базой послужили официальные формы отчетности профессиональных участников 
(0420431, 0409724, 0420418, 0409707), данные Московской Биржи за период 2021 - первый квартал 2026 г. 
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Динамика клиентской базы и активов 
Количество физических лиц на брокерском обслуживании продемонстрировало устойчивый рост, 

однако темпы прироста систематически замедлялись: 44,5% в 2022 г., 33,7% в 2023-м, 21,7% в 2024-м, 
17,4% в 2025-м и лишь 3,2% в первом квартале 2026 г. Это свидетельствует о переходе рынка от экс-
тенсивной фазы роста к интенсивной. Количество юридических лиц увеличилось с 20,7 тыс. в 2021 г. 
до 61,8 тыс. в 1к2026, причем пик темпов прироста пришелся на 2025 г. (+38,2%), что указывает на ак-
тивизацию корпоративного сегмента в условиях высокой ключевой ставки. 

Анализ соотношения темпов роста количества клиентов и активов позволяет ввести показатель - 
индекс качества роста. В 2022 г. этот индекс составил 0,48 (активы росли значительно медленнее чис-
ла клиентов), в 2023 г. - 1,15 (качественный рост, увеличение среднего портфеля), в 2024-2025 гг. - 
около 0,95-0,99 (сбалансированный рост), в 1к2026 - 1,05 (возврат к качественному росту). Таким обра-
зом, рынок преодолел период дробления счетов и перешел к наращиванию среднего чека. 

Совокупные активы клиентов в 2022 г. сократились на 22,7% (до 14,59 трлн. руб.) вследствие па-
дения стоимости российских акций и оттока капитала. Однако уже в 2023 г. рынок восстановился до 
22,25 трлн. руб., а к 1к2026 достиг 31,54 трлн. руб. Средний размер портфеля физического лица (без 
учета микросчетов до 10 тыс. руб.) вырос с 1,88 млн. руб. в 2021 г. до 2,27 млн. руб. в 1к2026, увели-
чившись на 21% за пять лет, что свидетельствует о повышении качества клиентской базы [2]. 

 
Структурные сдвиги в инвестиционных портфелях 

Наиболее значимые изменения произошли в структуре активов. За период со 2к2023 по 1к2026 
доля паев резидентов в портфелях физических лиц выросла с 3,94% до 19,42% (рост в 5 раз, или на 
15,48 процентных пункта). Этот феномен объясняется несколькими причинами: после кризиса 2022 г. 
частные инвесторы переключились на доверительное управление через паевые инвестиционные фон-
ды; ПИФы обеспечили более стабильную доходность при меньших рисках; активный маркетинг управ-
ляющих компаний через мобильные приложения брокеров способствовал популяризации коллективных 
инвестиций. Если во 2к2023 объем вложений в паи составлял около 0,36 трлн. руб., то к 1к2026 он до-
стиг 2,59 трлн. руб., увеличившись в 7,2 раза. 

Совокупная доля облигаций (государственных и корпоративных российских эмитентов) в порт-
фелях физических лиц увеличилась с 31,32% до 36,28% (+4,96 п.п.). Особенно значительным был рост 
доли корпоративных облигаций (+2,53 п.п.) и государственных облигаций (+2,43 п.п.) [2]. Это является 
прямой реакцией на ужесточение денежно-кредитной политики Банка России: ключевая ставка, дости-
гавшая 21% в 2024–2025 годах, обеспечила рекордную доходность долговых инструментов (купоны по 
корпоративным облигациям первого эшелона достигали 25–27%) [4]. 

Одновременно произошел коллапс иностранных активов. Доля облигаций иностранных эмитен-
тов сократилась с 7,26% до 2,37% (-4,89 п.п.), а доля акций, депозитарных расписок и паев нерезиден-
тов - с 17,06% до 11,05% (-6,01 п.п.).  Общее падение доли иностранных инструментов составило 10,9 
п.п. Это обусловлено санкционными ограничениями, блокировкой активов в иностранных депозитари-
ях, валютным контролем и сознательной деофшоризацией. Рынок иностранных активов для российско-
го розничного инвестора фактически перестал существовать в прежнем виде. 

Доля денежных средств в портфелях физических лиц сократилась с 8,19% до 3,05% (-5,14 п.п.), 
что является позитивным сигналом: инвесторы перестали держать средства в кэше и активно инвести-
руют их в работающие инструменты. 

Юридические лица демонстрируют схожие, но более выраженные тренды. Доля корпоративных 
облигаций резидентов выросла на 4,47 п.п., а доля иностранных облигаций сократилась на 8,77 п.п. 
Особенно заметен рост категории прочее (деривативы, структурные продукты, сделки РЕПО) - на 8,20 п.п., 
что указывает на активное использование юридическими лицами сложных стратегий хеджирования. 

 
Инвестиционные потоки и торговая активность 

Нетто-взносы физических лиц на брокерские счета демонстрируют устойчивый восходящий 
тренд: с 248,7 млрд. руб. в 1к2024 до 910,1 млрд. руб. в 1к2026 (рост в 3,66 раза). Это свидетельствует 



ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 95 

 

III International scientific conference | www.naukaip.ru 

о систематическом наращивании вложений населения в финансовые инструменты. Основным драйве-
ром притока остаются квалифицированные инвесторы (в среднем 68-70% от общего объема), однако 
доля неквалифицированных инвесторов растет: с 36,1% в 1к2024 до 41,2% в 1к2026. Это указывает на 
повышение вовлеченности массового инвестора и рост финансовой грамотности населения. 

Структура нетто-покупок ценных бумаг в 1к2026 следующая: облигации (государственные и кор-
поративные) - 64,5% от общего объема покупок, паи резидентов - 25,4%, акции резидентов - 10,6%. 
Доминирование долговых инструментов сохраняется, однако постепенное восстановление интереса к 
акциям (+40,1% по сравнению с 2024 годом) может свидетельствовать о начале перелома тренда при 
первых признаках смягчения денежно-кредитной политики. 

Важным выводом является значительное превышение нетто-взносов над нетто-покупками (раз-
ница достигает 150-500 млрд руб. за квартал). Это указывает на существенный объем свободных 
средств на брокерских счетах, готовых к инвестированию, что формирует потенциал для дальнейшего 
роста рынка. 

Валютные операции физических лиц претерпели радикальные изменения: от активных покупок 
доллара и евро в 2023–1к2024 до их практически полного прекращения и переключения на валюты 
дружественных стран и драгметаллы. В 1к2026 объем покупок валют дружественных стран достиг 45,2 
млрд руб., прочих валют и драгметаллов - 11,1 млрд руб. [2]. При этом доля валютных операций в об-
щем объеме нетто-взносов составляет около 6%, что подтверждает приоритет российских рублевых 
инструментов. 

 
Рынок индивидуальных инвестиционных счетов 

Программа ИИС доказала свою эффективность как инструмент привлечения долгосрочных сбе-
режений населения. Количество ИИС увеличилось с 2,59 млн в 2020 г. до 6,51 млн в 1к2026 (рост в 
2,51 раза), однако темпы роста замедлились с 30-40% в 2021-2022 годах до 3-5% в 2024-2025 годах. 
Это свидетельствует о насыщении рынка в текущих параметрах программы. 

Значительно более впечатляющей является динамика активов: с 174,7 млрд. руб. в 2020 г. до 
968,5 млрд. руб. в 1к2026 (рост в 5,54 раза). Средний размер счета увеличился с 67,5 тыс. руб. до 148,8 
тыс. руб. (в 2,2 раза), причем наиболее активный рост наблюдался в 2025-2026 годах (с 103,9 до 148,8 
тыс. руб. за пять кварталов) [3]. Это свидетельствует о том, что ИИС становится инструментом для бо-
лее состоятельных клиентов, использующих его для долгосрочного накопления, а не для спекулятив-
ных операций. 

Структура активов ИИС повторяет тренды общего рынка, но с более выраженным смещением в 
сторону консервативных инструментов: доля корпоративных облигаций резидентов за 2022-1к2026 вы-
росла на 13,8 п.п., государственных облигаций - на 7,3 п.п., при одновременном снижении доли акций 
резидентов на 10,7 п.п. и иностранных активов на 10,5 п.п. 

 
Концентрация и системные риски 

Анализ распределения клиентов по размеру портфеля выявил экстремальную концентрацию ак-
тивов: 0,28% клиентов контролируют 74,9% всех активов, в то время как 89,8% клиентов (пустые счета 
и счета до 10 тыс. руб.) владеют лишь 0,09% активов. Коэффициент Джини для данного распределения 
составляет G ≈ 0,96, что является экстремально высоким показателем (для сравнения, в развитых 
рынках он обычно составляет 0,70–0,80). 

Это создает системные риски: поведение крупных инвесторов (перекладывание средств, смена 
стратегии) может вызывать значительные колебания на рынке. Кроме того, высокая концентрация бро-
керского бизнеса в нескольких компаниях (в сегменте брокерских ИИС в НФО 75% рынка контролирует-
ся одной компанией) создает риск олигополизации и снижения качества обслуживания. 

Вместе с тем, наличие 62,56% пустых счетов указывает на значительный  
потенциал роста за счет активации этого сегмента. Переход клиентов из категорий до 10 тыс. и 

10-100 тыс. в более высокие категории мог бы существенно снизить концентрационные риски и увели-
чить устойчивость рынка. 



96 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

Заключение и рекомендации 
Проведенный анализ позволяет выделить следующие ключевые выводы: 
1. Периодизация развития рынка. Рынок прошел три фазы: кризисной трансформации (2022-

2023), адаптационного восстановления (2024-2025), структурной зрелости (с 2026). Ключевым марке-
ром перехода к третьей фазе является замедление роста количества клиентов при сохранении уме-
ренного роста активов. 

2. Инвестиционная революция. Произошла кардинальная перестройка инвестиционных пред-
почтений: отказ от иностранных активов, переход к коллективным инвестициям (рост доли паев в 5 
раз), доминирование облигаций как основного инструмента. Эти изменения носят фундаментальный, а 
не конъюнктурный характер. 

3. Эффективность ИИС. Программа ИИС успешно выполняет функцию привлечения длинных 
денег, однако требует модернизации для дальнейшего развития (уменьшение сроков, расширение ин-
струментов и др.) [5]. 

4. Концентрационные риски. Экстремальная концентрация активов требует разработки мер по 
активации массового сегмента и снижению зависимости от крупных игроков. 

5. Адаптивность рынка. Рынок продемонстрировал высокую адаптивность к внешним шокам, 
что свидетельствует о зрелости финансовой системы. 

Практические рекомендации: 
- для Банка России: модернизация программы ИИС, стимулирование конкуренции, мониторинг 

концентрации, усиление просветительской работы. 
- для брокеров: смещение фокуса с количества клиентов на качество, развитие продуктов дове-

рительного управления, работа со спящими счетами. 
- для инвесторов: диверсификация портфелей, долгосрочный подход, повышение финансовой 

грамотности. 
Перспективы дальнейших исследований связаны с анализом доходности портфелей, изучением 

поведенческих факторов принятия инвестиционных решений, разработкой прогнозных моделей разви-
тия рынка в зависимости от макроэкономических сценариев.   
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Аннотация: в статье рассматривается метод выявления избыточных аллокаций в C#-коде серверного 
приложения. Показано, что лишние временные объекты, неэффективная работа со строками, коллек-
циями, LINQ и boxing увеличивают нагрузку на сборщик мусора и могут снижать производительность 
сервиса. Предложен авторский метод анализа участков кода по источнику аллокации, частоте выпол-
нения и влиянию на критический путь запроса. 
Ключевые слова: C#, .NET, аллокации, производительность, сборщик мусора, LINQ, boxing, серверное 
приложение. 
 

METHOD FOR DETECTING EXCESSIVE ALLOCATIONS IN C# CODE OF A SERVER APPLICATION 
 

Khakrizoyev Dmitrii Yurievich 
 

Abstract: the article considers a method for detecting excessive allocations in C# code of a server application. 
Temporary objects, inefficient string and collection usage, LINQ chains, and boxing increase garbage collector 
pressure and may reduce service performance. The proposed method analyzes code by allocation source, 
execution frequency, and impact on the request critical path. 
Keywords: C#, .NET, allocations, performance, garbage collection, LINQ, boxing, server application. 

 
Введение 
Серверное приложение обрабатывает множество запросов, поэтому даже небольшие лишние 

аллокации могут накапливаться и увеличивать нагрузку на память. В .NET управлением памятью зани-
мается сборщик мусора, однако частое создание объектов повышает количество сборок и может ухуд-
шать время ответа. 

Целью статьи является разработка метода выявления избыточных аллокаций в C#-коде сервер-
ного приложения. 

1. Проблема избыточных аллокаций 
Аллокация сама по себе не является ошибкой. Проблема возникает, когда объект создаётся без 

необходимости, особенно в часто выполняемом коде: обработчиках HTTP-запросов, middleware, сери-
ализации, фильтрации данных и логировании. 

Типичные источники лишних аллокаций — конкатенация строк в цикле, создание временных кол-
лекций, неоправданное использование ToList(), цепочки LINQ в горячих участках, boxing значимых ти-
пов и создание объектов только для передачи одного значения. 

Например, вызов items.Where(...).Select(...).ToList() удобен, но создаёт промежуточные объекты и 
итоговую коллекцию. Если данные можно обработать потоково или обычным циклом, аллокации можно 
уменьшить. 
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2. Признаки проблемного участка 
Предлагаемый метод использует набор признаков: 
A = {Source, Frequency, Size, Lifetime, CriticalPath, Alternative}. 
Source определяет источник аллокации: строка, коллекция, LINQ, boxing или временный объект. 

Frequency показывает частоту выполнения участка. Size оценивает объём создаваемых данных. 
Lifetime показывает, как долго объект используется. CriticalPath определяет, влияет ли участок на об-
работку пользовательского запроса. Alternative показывает, существует ли более экономичный вариант 
реализации. 

Данный набор признаков не является стандартной метрикой .NET, а используется как приклад-
ная модель анализа кода. 

3. Метод выявления 
Метод включает три этапа. На первом этапе выделяются горячие участки кода: методы, вызыва-

емые при каждом запросе, обработке очереди или массовой операции. На втором этапе анализируют-
ся конструкции, способные создавать лишние объекты. На третьем этапе принимается решение: оста-
вить код без изменений, переписать участок или измерить его профилировщиком. 

 
Таблица 1 

Признаки избыточных аллокаций 

Признак Пример риска 

Строки Конкатенация в цикле 

Коллекции Частое создание List<T> 

LINQ Where().Select().ToList() в горячем коде 

Boxing Передача int или bool как object 

Временные объекты Создание DTO без необходимости 

Логирование Формирование строки до проверки уровня 

 
Если участок содержит несколько признаков и выполняется часто, он требует оптимизации или 

измерения. 
4. Представление результата 
Результат анализа можно представить моделью: 
public enum AllocationRisk 
{ 
    Low, 
    Medium, 
    High 
} 
 
public sealed record AllocationFinding( 
    string MethodName, 
    string Source, 
    AllocationRisk Risk, 
    string Recommendation); 
Такая модель позволяет фиксировать место проблемы, источник аллокации, уровень риска и ре-

комендацию. Например, для метода обработки запроса может быть указано: источник — LINQ, риск — 
High, рекомендация — заменить цепочку на цикл без создания промежуточной коллекции. 

5. Практический пример 
Рассмотрим код, формирующий строку в цикле: 
var result = ""; 
foreach (var item in items) 
    result += item.Name + ";"; 



100 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

При каждом объединении создаётся новая строка, поэтому такой код может быть неэффективен. 
Более безопасный вариант — использовать StringBuilder или заранее продуманный формат вывода. 

Другой пример — boxing: 
object value = 10; 
Значение типа int упаковывается в объект, что создаёт дополнительную аллокацию. В единичном 

случае это несущественно, но в массовой обработке такие операции могут стать заметными. 
Заключение 
В статье предложен метод выявления избыточных аллокаций в C#-коде серверного приложения. 

Метод учитывает источник аллокации, частоту выполнения, размер данных, время жизни объекта, вли-
яние на критический путь и наличие альтернативы. 

Использование подхода помогает находить участки, где лишние строки, коллекции, LINQ-
цепочки, boxing и временные объекты создают дополнительную нагрузку на сборщик мусора. Это поз-
воляет улучшить производительность без преждевременной оптимизации всего проекта. 
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Аннотация: в статье рассматривается подход к безопасному применению миграций базы данных в 
production-среде серверных .NET-приложений. Показано, что автоматическое изменение структуры ба-
зы данных во время запуска приложения может приводить к простоям, потере данных и ошибкам сов-
местимости между версией кода и схемой БД. Предложен авторский подход, основанный на предвари-
тельной проверке миграции, разделении опасных и безопасных изменений, резервном копировании, 
контроле совместимости, применении миграций отдельным процессом и фиксации результата выпол-
нения. Подход позволяет снизить риск отказа приложения при изменении структуры данных. 
Ключевые слова: .NET, C#, Entity Framework Core, миграции, база данных, production, схема БД, без-
опасность изменений. 
 
DEVELOPMENT OF AN APPROACH TO SAFE DATABASE MIGRATION APPLICATION IN PRODUCTION 

ENVIRONMENT 
 

Khakrizoyev Dmitrii Yurievich 
 

Abstract: the article considers an approach to safe database migration application in the production environ-
ment of server-side .NET applications. Automatic database schema changes during application startup may 
cause downtime, data loss, and compatibility errors between application code and the database schema. The 
proposed author’s approach is based on migration pre-checking, separating safe and dangerous changes, 
backup creation, compatibility control, applying migrations through a separate process, and recording execu-
tion results. 
Keywords: .NET, C#, Entity Framework Core, migrations, database, production, database schema, change 
safety. 

 
Введение 
В серверных .NET-приложениях база данных является одной из наиболее критичных частей си-

стемы. Изменение её структуры требуется при развитии функциональности: добавлении таблиц, 
столбцов, индексов, ограничений и связей. В Entity Framework Core для таких изменений используются 
миграции, позволяющие описывать переход от одной версии схемы базы данных к другой [1]. 

На этапе разработки миграции часто применяются автоматически и не создают серьёзных рис-
ков. Однако в production-среде ошибка миграции может привести к остановке сервиса, повреждению 
данных или несовместимости между приложением и базой данных. Поэтому применение миграций 
должно рассматриваться как управляемый процесс, а не как обычный технический шаг при запуске 
приложения. 
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Целью статьи является разработка подхода к безопасному применению миграций БД в 
production-среде. 

1. Проблема применения миграций в production 
Основной риск миграций связан с тем, что они изменяют структуру данных, от которой зависит 

работающее приложение. Например, удаление столбца, переименование поля или изменение типа 
данных может нарушить выполнение старой версии кода. Если миграция выполняется автоматически 
при запуске нескольких экземпляров приложения, возможны конкурентные попытки изменения схемы. 

Опасность также возникает при длительных операциях. Создание индекса на большой таблице, 
массовое обновление данных или добавление обязательного столбца может заблокировать таблицу и 
увеличить время недоступности сервиса. Дополнительный риск связан с необратимыми изменениями: 
после удаления данных простого отката может быть недостаточно. 

Следовательно, безопасная миграция должна учитывать не только корректность SQL-скрипта, но 
и условия выполнения в production-среде. 

2. Классификация изменений 
В предлагаемом подходе миграции разделяются на безопасные, условно безопасные и опасные. 
К безопасным относятся изменения, которые не нарушают работу текущей версии приложения: 

создание новой таблицы, добавление необязательного столбца, добавление индекса без изменения 
логики чтения и записи. 

Условно безопасные изменения требуют проверки объёма данных и времени выполнения. 
Например, создание индекса на большой таблице или заполнение нового столбца значениями может 
быть безопасным только при выполнении вне пиковой нагрузки. 

К опасным относятся удаление столбцов, переименование таблиц, изменение типа данных, до-
бавление обязательного поля без значения по умолчанию и массовое удаление данных. Такие опера-
ции должны применяться только после проверки совместимости и наличия плана отката. 

Данная классификация не является стандартом платформы .NET, а используется как прикладная 
модель оценки риска миграций. 

3. Этапы безопасного применения 
Предлагаемый подход включает следующие этапы: 
M = {Analyze, Backup, Validate, Apply, Verify, Record}. 
Analyze — анализ миграции и классификация изменений. Backup — создание резервной копии 

или точки восстановления. Validate — проверка миграции на тестовой или staging-среде. Apply — при-
менение миграции отдельным процессом, а не каждым экземпляром приложения. Verify — проверка 
результата после выполнения. Record — фиксация версии схемы и результата применения. 

 
Таблица 1 

Правила безопасного применения миграций 

Условие Действие 

Миграция удаляет данные Требуется резервная копия и ручное подтверждение 

Изменяется тип столбца Проверить совместимость данных 

Добавляется обязательное поле Задать значение по умолчанию или выполнить поэтапно 

Создаётся индекс на большой таблице Выполнять вне пиковой нагрузки 

Есть несколько экземпляров приложения Не запускать миграцию из каждого экземпляра 

Миграция не проверена на staging Запретить применение в production 

 
Такой подход позволяет рассматривать миграцию как контролируемую операцию изменения со-

стояния базы данных. 
4. Представление подхода в .NET 
В .NET и Entity Framework Core миграции могут применяться через команды CLI, SQL-скрипты 

или программный вызов. Для production-среды более безопасным является предварительная генера-
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ция SQL-скрипта и его применение через отдельный deployment-процесс. EF Core поддерживает гене-
рацию SQL-скриптов миграций, что позволяет заранее проверить выполняемые команды [2]. 

Результат анализа миграции можно представить моделью: 
public enum MigrationRiskLevel 
{ 
    Low, 
    Medium, 
    High 
} 
 
public sealed record MigrationCheckResult( 
    string MigrationName, 
    MigrationRiskLevel RiskLevel, 
    bool BackupRequired, 
    string Reason); 
Такая модель позволяет зафиксировать имя миграции, уровень риска, необходимость резервного 

копирования и причину оценки. Например, миграция, удаляющая столбец, получает уровень High, а 
миграция, добавляющая необязательное поле, — Low. 

Важным правилом является отказ от автоматического применения миграций каждым экземпля-
ром приложения при запуске. В production это может привести к конкуренции процессов и непредсказу-
емому состоянию схемы. Более безопасный вариант — отдельный шаг в CI/CD, выполняемый один раз 
и сопровождаемый журналированием результата. 

5. Практический пример 
Рассмотрим миграцию, добавляющую поле IsArchived в таблицу документов. Если поле создаёт-

ся как необязательное или имеет значение по умолчанию, изменение считается низкорисковым. Ста-
рая версия приложения продолжит работать, а новая может использовать поле после деплоя. 

Другой пример — удаление столбца OldStatus. Такая миграция является опасной, если старая 
версия приложения ещё обращается к этому столбцу. Более безопасный сценарий состоит из двух 
этапов: сначала новая версия кода перестаёт использовать столбец, затем после проверки удаляется 
сам столбец. 

Такой поэтапный подход снижает риск несовместимости между кодом и схемой базы данных. 
Заключение 
В статье предложен подход к безопасному применению миграций БД в production-среде сервер-

ных .NET-приложений. Подход основан на классификации изменений, предварительной проверке, ре-
зервном копировании, применении миграций отдельным процессом и фиксации результата. 

Использование данного подхода снижает риск простоя, потери данных и несовместимости между 
приложением и базой данных. Миграции в production должны рассматриваться как управляемая опера-
ция изменения состояния системы, а не как автоматическое действие при запуске приложения. 
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Аннотация: в статье представлены результаты оригинального количественного анализа инвестицион-
ных рисков АО «Каменногорское Карьероуправление» (АО «ККУ») - одного из крупнейших производи-
телей гранитного щебня Северо-Западного региона России - на основе финансовой отчётности за 
2022–2025 годы. Применены методы сценарного анализа, расчёта операционного рычага и точки без-
убыточности, пятифакторная модель Альтмана и анализ чувствительности NPV. Установлено, что ко-
эффициент вариации, ожидаемой чистой прибыли составляет 356%, Z-счёт Альтмана в 2025 году ра-
вен 0,86 (зона высокого риска банкротства), разрыв между фактической выручкой и точкой безубыточ-
ности - 15%. Впервые для данного предприятия проведён комплексный количественный анализ, со-
пряжённый с оценкой инвестиционной активности через призму отчёта о движении денежных средств. 
Сформулированы рекомендации по снижению инвестиционных рисков. 
Ключевые слова: инвестиционные риски, количественный анализ риска, анализ чувствительности, 
сценарный метод, горнодобывающая отрасль, ценные бумаги, бухгалтерская отчётность, Z-счёт Альт-
мана, операционный рычаг. 
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Abstract: The article presents the results of an original quantitative analysis of the investment risks of JSC 
Kamennogorsk Quarry Management (JSC KKU), one of the largest producers of granite rubble in the North-
western region of Russia, based on financial statements for 2022-2025. The methods of scenario analysis, 
calculation of operational leverage and break-even point, five-factor Altman model and NPV sensitivity analy-
sis are applied. It was found that the coefficient of variation of the expected net profit is 356%, Altman's Z-



ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 105 

 

III International scientific conference | www.naukaip.ru 

score in 2025 is 0.86 (a high-risk bankruptcy zone), the gap between actual revenue and the break-even point 
is 15%. For the first time, a comprehensive quantitative analysis was conducted for this enterprise, coupled 
with an assessment of investment activity through the prism of a cash flow statement. Recommendations for 
reducing investment risks are formulated. 
Keywords: investment risks, quantitative risk analysis, sensitivity analysis, scenario method, mining industry, 
securities, accounting, Altman's Z-account, operational leverage. 

 
1. Введение: постановка проблемы 

Инвестиционная деятельность предприятий реального сектора неотделима от неопределённо-
сти: ни объёмы спроса, ни динамика себестоимости, ни доступность кредитных ресурсов не поддаются 
точному прогнозированию. Количественная оценка инвестиционных рисков переводит эту неопреде-
лённость в числовые параметры, пригодные для управленческих решений - и именно здесь пересека-
ются интересы теории инвестиций и практики корпоративных финансов. 

Горнодобывающая отрасль представляет особый интерес для анализа рисков: высокая капита-
лоёмкость производства, длительные сроки окупаемости, жёсткое регуляторное давление и циклич-
ность рынков нерудных материалов формируют уникальный риск-профиль. При этом акции горнодо-
бывающих компаний, как правило, характеризуются высоким коэффициентом β, что делает их привле-
кательными для спекулятивных, но опасными для консервативных инвесторов. 

АО «Каменногорское Карьероуправление» (ИНН 4704002227, ОГРН 1024700882095, далее - АО 
«ККУ») - акционерное общество с обыкновенными именными акциями (государственный регистрацион-
ный номер выпуска 1-01-00434-J), раскрывающее информацию как эмитент на площадке e-disclosure.ru. 
Несмотря на публичный статус эмитента, количественный анализ рисков данного предприятия в научной 
литературе ранее не проводился, что определяет научную новизну настоящей работы. 

Цель статьи: применить инструментарий количественного анализа инвестиционных рисков к дан-
ным официальной бухгалтерской отчётности АО «ККУ» за 2022–2025 годы и обосновать управленче-
ские выводы. 

 
2. Ценные бумаги АО «ККУ» как объект инвестиционного анализа 

АО «ККУ» является публичным эмитентом: акции обыкновенные именные бездокументарные, 
выпуск от 24.05.1999, регистрационный номер 1-01-00434-J. Держатель реестра - АО «Регистраторское 
общество «Статус» (ИНН 7707179242). Годовые общие собрания акционеров проводятся регулярно: 
последнее запланировано на 28 мая 2026 года с повесткой об утверждении отчётности за 2025 год и 
распределении убытков. 

Рыночная стоимость акций, определённая независимым оценщиком в 2019 году, составляла 765 
руб. за акцию, в 2018 году - 720 руб., в 2017 году - 685 руб. Таким образом, наблюдался умеренный 
рост оценочной стоимости. Однако с учётом динамики финансовых результатов 2022–2025 годов 
(накопленный чистый убыток −186 758 тыс. руб.) справедливая стоимость акций, рассчитанная затрат-
ным подходом, соответствует отрицательным чистым активам (−157 203 тыс. руб. к концу 2025 года). 
Это означает, что рыночная стоимость бизнеса определяется исключительно стоимостью лицензий и 
запасов месторождений, а не балансовыми показателями. 

Структура акционерного капитала исторически была сосредоточена в холдинге АО «Производ-
ственное Объединение «Ленстройматериалы» и аффилированных структурах группы «Ленстроймате-
риалы». АО «ККУ» учреждало дочерние структуры: ООО «Минерал» (впоследствии реорганизованное), 
АО «Карьер «Пурга» (ИНН 4704031002, также убыточное в 2025 году: чистый убыток −10 308 тыс. руб. 
при выручке 72 926 тыс. руб.) и ООО «ТК «Азия Транс».  

С точки зрения теории ценных бумаг, акции АО «ККУ» представляют собой инструмент с крайне 
высоким специфическим риском: компания функционирует в зоне вероятного банкротства, не выплачи-
вает дивиденды (убыток распределяется ежегодно) и демонстрирует отрицательный собственный ка-
питал. При этом с позиций реальных опционов акции убыточной горнодобывающей компании обладают 
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опционной стоимостью: лицензии на недра и месторождения образуют материальную базу для ре-
структуризации или смены собственника. 

 
Таблица 1 

Динамика стоимостных показателей акций АО «ККУ» 

Показатель 2017 2018 2019 2024 
2025 

(расч.) 

Оценочная ст-сть акции, руб. 685 720 765 н.д. < 0* 

Уставный капитал, тыс. руб. 315 315 315 315 315 

Чистые активы, тыс. руб. н.д. н.д. н.д. −68 850 −157 203 

Балансовая ст-сть 1 акции**, 
руб. 

н.д. н.д. н.д. −218,1 −497,8 

* При отрицательных чистых активах справедливая стоимость методом чистых активов 
отрицательна; рыночная стоимость определяется доходностью лицензий. ** Количество акций: 
315 тыс. руб. / номинал; для расчёта условно принято 315 000 шт. 

 
3. Анализ инвестиционной деятельности через финансовую отчётность 

Одной из оригинальных находок настоящего исследования является анализ разрыва между бух-
галтерским балансом и отчётом о движении денежных средств в части инвестиционной деятельности. 
Форма №4 за все четыре анализируемых года (2022–2025) фиксирует практически нулевые денежные 
выплаты по инвестиционным операциям, тогда как основные средства выросли за тот же период с 273 
969 до 321 563 тыс. руб., а в 2025 году - на 112 864 тыс. руб. за один год. 

Это противоречие разрешается при учёте двух факторов. Во-первых, с 2022 года обязательно 
применение ФСБУ 25/2018 «Бухгалтерский учёт аренды», согласно которому объекты лизинга отража-
ются на балансе лизингополучателя как право пользования активом. Именно лизинговым финансиро-
ванием объясняется рост ОС без соответствующих денежных выплат по статье «приобретение вне-
оборотных активов». Во-вторых, рост прочих долгосрочных обязательств с 52 598 до 130 753 тыс. руб. 
(+78 155 тыс. руб. в 2025 году) подтверждает принятие обязательств по аренде на балансе. 

 
Таблица 2 

Инвестиционная активность АО «ККУ»: бухгалтерские vs денежные показатели (тыс. руб.) 

Показатель 2022 2023 2024 2025 

ОС на нач. года 273 969 230 972 236 981 208 699 

ОС на кон. года 230 972 236 981 208 699 321 563 

Изменение ОС (ΔОС) −43 000 +6 009 −28 282 +112 864 

Денежные инвест. платежи (Ф.4) 0 0 0 0 

«Скрытые» инвестиции 
(ΔОС+аморт.−Д)* 

~37 000 ~43 000 ~37 000 ~150 000 

* Приближённая оценка: амортизация не раскрыта в публичной отчётности; использована 
типовая норма 15% от ОС. 

 
Таким образом, реальный инвестиционный процесс в АО «ККУ» намного масштабнее, чем сле-

дует из Формы №4. Предприятие активно обновляет производственную базу через лизинговые меха-
низмы, однако стоимость этого финансирования отражается в нарастающих обязательствах, что усу-
губляет инвестиционный риск. 

 
4. Количественный анализ рисков: методология и результаты 

4.1. Операционный рычаг и точка безубыточности. Для расчёта операционного рычага разделим 
затраты на постоянные и переменные (70/30 от себестоимости продаж как аппроксимация). 
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Таблица 3 
Операционный анализ АО «ККУ» (тыс. руб.) 

Показатель 2022 2023 2024 2025 

Выручка 1 139 926 1 383 512 1 514 831 1 379 612 

Маржинальная прибыль 485 058 636 275 647 915 553 538 

Коэфф. МП, % 42,6% 46,0% 42,8% 40,1% 

Точка безубыточности 1 206 999 1 388 855 1 570 163 1 623 364 

Запас прочности, % −5,9% −0,4% −3,7% −15,0% 

 
Отрицательный запас прочности на протяжении всего периода свидетельствует о хроническом 

недостижении безубыточности. Особенно тревожна динамика 2025 года: снижение выручки на 8,9% 
при одновременном росте постоянных затрат привело к увеличению разрыва до 15%. 

4.2. Сценарный анализ и коэффициент вариации. На горизонте 2026–2028 годов разработаны 
три сценария: пессимистичный (темп изменения выручки −10%/год, p = 0,35), базовый (+5%/год, p = 
0,45) и оптимистичный (+15%/год, p = 0,20). 

Ожидаемая чистая прибыль 2028 года: E(ЧП) = 0,35 × (−120 688) + 0,45 × 31 941 + 0,20 × 167 858 
≈ 5 704 тыс. руб. Среднеквадратическое отклонение: σ ≈ 82 000 тыс. руб. Коэффициент вариации: CV 
= σ / |E(ЧП)| × 100% = 356%. Согласно общепринятой градации (CV> 25% - высокий риск), полученное 
значение характеризует инвестиционный риск АО «ККУ» как экстремально высокий. 

4.3. Модель Альтмана (пятифакторная). Применена адаптированная формула для компаний без 

биржевого листинга: Z' = 0,717X₁ + 0,847X₂ + 3,107X₃ + 0,420X₄ + 0,998X₅. 
 

Таблица 4 
 Z-счёт Альтмана для АО «ККУ» 

Год Z'-счёт Зона риска 

2022 1,31 Неопределённость (1,23–2,90) 

2023 1,70 Неопределённость (1,23–2,90) 

2024 1,16 Высокий риск банкротства (< 1,23) 

2025 0,86 Высокий риск банкротства (< 1,23) 

 
Динамика Z-счёта демонстрирует устойчивое ухудшение: снижение с 1,70 (2023 г.) до 0,86 

(2025 г.) происходит в 2 раза быстрее, чем аналогичное падение у предприятий, впоследствии при-
знанных банкротами в горнодобывающей отрасли. При сохранении тенденции Z-счёт может опуститься 
ниже 0,5 к 2027 году, что в ряде исследований трактуется как критически низкий порог. 

 
Таблица 5 

Сводная матрица инвестиционных рисков АО «ККУ» 

Вид риска 
Количественный 

индикатор 
Значение Уровень 

Риск убыточности Рент. продаж 2025 −6,4% Критический 

Риск утраты ликвидности Ктл 2025 0,41 Критический 

Риск банкротства Z-счёт Альтмана 2025 0,86 Критический 

Инвестиц. неэффектив-
ность 

NPV проекта −41 545 т.р. Критический 

Вариативность прибыли CV ожидаемой ЧП 356% Экстремальный 

Операционный риск Запас прочности 2025 −15,0% Высокий 

Долговая нагрузка ЗК/А 118,5% Высокий 
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4.4. Анализ чувствительности NPV. Для гипотетического инвестиционного проекта (обновление 
ОС на 112 864 тыс. руб., срок жизни 5 лет, r = 18%) рассчитан NPV = −41 545 тыс. руб. в базовом сце-
нарии. Ни один из протестированных параметров (выручка ±20%, себестоимость ±20%, ставка дискон-
тирования ±20%, объём инвестиций ±20%) не даёт положительного NPV. Это означает, что текущая 
финансовая модель предприятия не поддерживает самоокупаемость инвестиционных проектов без 
кардинальных изменений структуры затрат или выручки. 

 
5. Оценка акций АО «ККУ» с позиций теории инвестиций 

С позиций теории эффективного рынка акции АО «ККУ» обладают специфическими инвестици-
онными характеристиками, отличающими их от стандартных инструментов фондового рынка. 

Во-первых, дивидендная доходность равна нулю на протяжении многих лет: при хроническом 
убытке распределения прибыли не происходит. Потенциальный инвестор рассчитывает исключительно 
на прирост капитала. 

Во-вторых, применительно к акциям АО «ККУ» теория реальных опционов (ROA) представляется 
более адекватной аналитической рамкой, чем традиционное DCF-моделирование. Предприятие обла-
дает лицензиями на разведку и добычу полезных ископаемых (ЛОД 47718 ТЭ со сроком действия до 
2031 года), которые представляют собой опцион «колл» на будущую добычу по ценам, зависящим от 
конъюнктуры рынка строительных материалов. При росте цен на щебень стоимость этого опциона воз-
растает, что создаёт потенциал для реинвестирования и роста стоимости акций. 

В-третьих, текущие акционеры фактически реализуют «стратегию выживания»: компания рабо-
тает при отрицательном собственном капитале, что де-факто означает, что активы принадлежат креди-
торам. Потенциальный инвестор, приобретающий акции в такой ситуации, принимает ставку на ре-
структуризацию баланса, а не на операционную прибыльность. 

В-четвёртых, исторические данные о рыночной стоимости акций (685–765 руб. за 2017–2019 гг.) 
указывают на то, что рынок оценивал предприятие выше балансовых показателей. Это согласуется с 
концепцией Q Тобина (Q = Рыночная стоимость / Балансовая стоимость активов> 1), что типично для 
ресурсодобывающих компаний с уникальными лицензиями. 

 
6. Рекомендации по снижению инвестиционных рисков 

На основании проведённого анализа сформулированы следующие рекомендации. 
1. Оптимизация структуры затрат: снижение постоянных затрат на 10–15% позволит уменьшить 

точку безубыточности примерно до 1 380 тыс. руб. - уровня, достижимого при текущей выручке. Кон-
кретные меры: аутсорсинг вспомогательных функций, перевод части оборудования на операционную 
аренду вместо лизинга. 

2. Диверсификация продукции и рынков: развитие сегмента облицовочного гранита (высокая 
маржинальность) и экспортных поставок щебня в страны ЕАЭС. Дорожное строительство в рамках фе-
деральных нацпроектов обеспечивает стабильный государственный спрос. 

3. Восстановление собственного капитала: размещение дополнительной эмиссии акций среди 
акционеров холдинга или привлечение субординированного займа с конвертацией в акции. Восстанов-
ление собственного капитала хотя бы до нулевой отметки повысит Z-счёт Альтмана примерно до 1,4–
1,6, что выведет предприятие в зону неопределённости. 

4. Управление портфелем ценных бумаг на корпоративном уровне: АО «ККУ» в 2022–2023 годах 
реализовало финансовые вложения (снижение с 2 530 до 90 тыс. руб.), что следует рассматривать как 
позитивный сигнал - предприятие мобилизовало непрофильные активы. Рекомендуется оптимизация 
портфеля аффилированных компаний: дочернее АО «Карьер «Пурга» также убыточно и создаёт до-
полнительный риск консолидации. 

5. Совершенствование инвестиционной прозрачности: переход к полному раскрытию статей дви-
жения денежных средств, связанных с лизинговым финансированием, в соответствии с ФСБУ 25/2018 
снизит информационную асимметрию и повысит доверие акционеров и кредиторов. 
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7. Заключение 
В статье впервые проведён систематический количественный анализ инвестиционных рисков АО 

«Каменногорское Карьероуправление» с применением пяти независимых методов: анализ чувстви-
тельности NPV, сценарный метод, расчёт операционного рычага, пятифакторная модель Альтмана и 
матрица рисков. Совокупные результаты однозначно квалифицируют инвестиционный риск АО «ККУ» 
как критический: Z-счёт опустился до 0,86 (зона банкротства), коэффициент вариации прибыли - 356%, 
NPV инвестиционного проекта отрицателен во всех сценариях. 

Оригинальным вкладом данного исследования является: (а) выявление скрытой инвестиционной 
активности через лизинговое финансирование путём сопоставления баланса и Формы №4; (б) приме-
нение теории реальных опционов для оценки инвестиционной привлекательности акций предприятия с 
отрицательным балансовым капиталом; (в) впервые проведённый Z-тест Альтмана по временной ди-
намике для данного эмитента, показавший ускоренное снижение Z-счёта в 2024–2025 годах. 

Практическая значимость работы определяется возможностью применения предложенного ана-
литического алгоритма к другим предприятиям горнодобывающей отрасли Северо-Западного региона 
при принятии инвестиционных решений. 
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Аннотация: В работе раскрыта сущность судебно-бухгалтерской экспертизы и налогового контроля, а 
также их сравнение по видам. Показаны вопросы, которые решает судебно-бухгалтерская экспертиза и 
налоговой контроль. 
Ключевые слова: Экономика, бухгалтерский учет, судебно-бухгалтерская экспертиза, налоговый кон-
троль. 

 
THE RELATIONSHIP OF FORENSIC ACCOUNTING AND TAX CONTROL IN ACTION 

 
Don Darya Andreevna 

 
Abstract: The paper reveals the essence of forensic accounting and tax control, as well as their comparison 
by type. The issues that are solved by forensic accounting expertise and tax control are shown. 
Key words:Economics, accounting, forensic accounting, tax control. 

 
Трансформация современных хозяйственных отношений и усложнение правовых связей между 

субъектами бизнеса предопределяют рост числа правонарушений в экономической сфере. В рамках 
судебных разбирательств все чаще возникает необходимость глубокого анализа финансовой докумен-
тации, подтверждающей легитимность тех или иных операций. В связи с этим компетенции экспертов-
бухгалтеров становятся востребованными не только при расследовании уголовных дел, но и в практике 
арбитражного и гражданского судопроизводства.  

При этом в структуре государственного и корпоративного финансового контроля традиционно 
выделяют аудит и ревизию, незаслуженно оставляя на втором плане экономическую экспертизу. Меж-
ду тем, именно она выступает главным верификационным инструментом, способным дать независи-
мую правовую и финансовую оценку действиям руководства компаний. 

Подобное положение дел во многом объясняется тем, что судебно-экономические исследования 
преимущественно интегрированы в сферу процессуального судопроизводства, включая уголовный, 
арбитражный и гражданский процессы. Тем не менее, данный фактор не нивелирует остроту сопут-
ствующих проблем методического характера, обусловленных невозможностью применения унифици-
рованных алгоритмов ко всей совокупности экспертных ситуаций. Выступая в качестве автономного 
процессуального доказательства, экономическая экспертиза сочетает в себе инструментарий финан-
сового анализа и приемы документальной верификации сведений. Информационной базой здесь слу-
жат первичные и сводные учетные документы, бухгалтерские регистры, официальная отчетность пред-
приятий, а также иные приобщенные к материалам дела свидетельства, отражающие параметры фи-
нансово-хозяйственной деятельности хозяйствующего субъекта. 

Исследование содержательной природы экономической экспертизы требует обращения к фун-
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даментальным теоретическим основам и классификации специальных познаний в структуре современ-
ного экономического знания. К числу приоритетных векторов специализированных изысканий в рамках 
судебно-экономического анализа относятся: организация бухгалтерского учета и формирование отчет-
ности; аудит финансово-хозяйственных процессов; исчисление фискальных обязательств и налогооб-
ложение; оптимизация и контроль денежных потоков; верификация расчетных отношений по дебитор-
ской и кредиторской задолженностям; соблюдение правил валютного регулирования и контроля; стра-
ховая деятельность и другие смежные направления. 

Судебно-экономическая экспертиза по своей природе синтезирует приемы документального кон-
троля и методы финансово-аналитического исследования. Она оперирует сведениями из первичных 
документов, учетных регистров и официальной отчетности организаций, выступая в роли самостоя-
тельного процессуального доказательства. Ключевыми направлениями здесь являются верификация 
налоговых обязательств, аудит дебиторской и кредиторской задолженностей, а также оценка движения 
денежных потоков. На государственном уровне данный вид исследований возложен на специализиро-
ванные подразделения ЭКЦ МВД России и профильные институты Министерства юстиции РФ. Несмот-
ря на единую информационную базу (документооборот предприятия), эксперты этих ведомств решают 
разные задачи. Специалисты Минюста делают акцент на воссоздании картины финансового состояния 
через бухгалтерский анализ, тогда как эксперты МВД преимущественно расследуют механизмы укло-
нения от уплаты налогов и сокрытия доходов. 

Используя материалы экспертизы Федерального бюро экономических экспертов МВД по Перм-
скому краю, рассмотрим сущность бухгалтерских и налоговых экспертов и различия в их содержании и 
методах (табл. 1 и 2). 

Учитывая, что вопрос исчисления налога, как правило, входит в компетенцию бухгалтера, вопрос 
специализации в бухгалтерском учете можно рассматривать более широко и включает аспекты налого-
обложения. Аналогичная ошибка возникает при найме специалиста на практике. Причина кроется в со-
держании самого понятия "бухгалтерский и налоговый учет". 

Необходимость разграничения судебной бухгалтерской и налоговой экспертиз обострилась в хо-
де реформирования отечественной фискальной системы. Законодательное разделение бухгалтерского 
и налогового учета (формализованное с введением 25 главы НК РФ) привело к тому, что подходы к 
оценке активов и расчету налогооблагаемой базы стали кардинально различаться. Сегодня учетная 
работа потеряла свой сугубо технический характер благодаря автоматизации. На первый план вышли 
аналитические функции и вариативность учетной политики, оценивать которую и должен независимый 
эксперт. В практической деятельности следственных органов часто возникает ошибка, когда вопросы 
исчисления налогов ошибочно относят к стандартной бухгалтерской экспертизе, игнорируя ее узкона-
правленную специфику. 

Разделение методологических подходов к оценке объектов финансового учета и к исчислению фис-
кальной базы привело к объективной необходимости институционализации налогового учета. Данное 
обособление получило официальное нормативное закрепление с введением в действие положений главы 
25 Налогового кодекса РФ, регламентирующей порядок обложения прибыли коммерческих организаций. 

Стоит подчеркнуть, что предпосылки для подобной дифференциации сформировались значи-
тельно раньше применительно к администрированию налога на добавленную стоимость, акцизных 
сборов, земельного налога и иных фискальных платежей. Одновременно с этим произошла качествен-
ная трансформация характера деятельности учетных специалистов. Если в рамках традиционной мо-
дели превалировали сугубо технические функции (рутинное заполнение регистров по жестко заданным 
алгоритмам), то в современных условиях приоритет сместился в сторону интеллектуально-
аналитической составляющей. Процессы технического формирования отчетных форм сегодня автома-
тизированы, однако возросла вариативность способов отражения операций, предусмотренная учетной 
политикой, которая и подлежит независимой оценке в ходе экспертизы. Как следствие, возникли ди-
версифицированные аспекты контрольно-аналитической работы, требующие дифференцированных 
подходов к их верификации. Ключевые параметры, разграничивающие финансовый и фискальный уче-
ты (и, соответственно, подлежащие изучению в рамках бухгалтерской и налоговой экспертиз), система-
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тизированы в таблице 3. В качестве фундаментальных критериев дифференциации данных видов ис-
следований выступают их предметное поле, непосредственные объекты, а также методологический 
аппарат. Названные дескрипторы используются далее в качестве основы для сопоставительного ана-
лиза. При этом под предметом экспертных изысканий понимается совокупность вопросов, выносимых 
на разрешение специалиста. 

 
Таблица 1 

Данные о судебно-бухгалтерских экспертизах, проведенных ОСЭЭ ЭКЦ ГУВД  
Пермского края 2016-2018 

Статья уголовного кодекса 
Российской Федерации 

2016 2017 2018 

Количе-
ство 

Доля 
Количе-

ство 
Доля Количество Доля 

Ст. 159 «Мошенничество» 5 0,18 4 0,16 4 0,11 

Ст. 160 «Присвоение или растрата» 14 0,50 13 0,52 8 0,23 

Ст. 165 «Причинение имущественно-
го ущерба путем обмана или злоупо-
требления доверим» 

2 0,07 1 0,04 - - 

Ст.171. «Незаконное предпринима-
тельство» 

2 0,07 - - 7 0,20 

Ст. 174 «Легализация (отмывание) 
денежных средств или иного имуще-
ства, приобретенных другими лица-
ми преступным путем» 

1 0,04 - - - - 

Ст. 176 «Незаконное получение кре-
дита» 

1 0,04 - - - - 

Ст. 177 «Злостное уклонение от по-
гашения кредиторской задолжности» 

1 0,04 - - - 
- 
 

Ст. 199 «Уклонение от уплаты нало-
гов и сборов организации» 

- - 3 0,12 1 0,03 

Ст. 199.1 «не исполнение обязанно-
стей налогового агента» 

- - - - 6 0,17 

Ст. 199.2 «Сокрытие денежных 
средств либо имущества организа-
ции или ИП, за счет которых должно 
производится взыска 

- - - - 9 0,26 

Ст.201 «Злоупотребление полномо-
чиями» 

2 0,07 3 0,12 - - 

Всего 28 1,00 25 1,00 35 1,00 

Ст. 159 «Мошенничество» 1 0,08 - - 2 0,11 

Ст. 160 «Присвоение и растрата» - - - - 1 0,06 

Ст.171 «Незаконное предпринима-
тельство» 

- - 1 0,05 - - 

Ст.198 «Уклонение от уплаты нало-
гов и сборов от физического лица» 

11 0,92 19 0,95 9 0,5 

Ст.199.1 «Не исполнение обязанно-
стей налогового агента» 

 
- 

- - - 5 0,28 

Ст.199.2 «Сокрытие денежных 
средств либо имущества организа-
ции или индивидуального предпри-
нимателя, за счет которых должно 
производиться взыскание налогов 
или сбров» 

- - - - 1 0,06 

Всего 12 1 20 18 1 1 



ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 113 

 

III International scientific conference | www.naukaip.ru 

Необходимость в назначении и проведении бухгалтерской и налоговой экспертиз возникает, если 
обвиняемые по возбужденному делу лица аргументированно возражают против выводов документаль-
ной ревизии, их доводы невозможно проверить иначе, как производством экспертизы, имеются суще-
ственные противоречия между выводами первичной и повторной документальных ревизий, у следова-
теля возникают обоснованные сомнения в правильности исследования документов и самих выводов 
документальной ревизии, заявления других экспертов (например, строительно-технической, технологи-
ческой и др.) о невозможности их выводов без заключения судебно-бухгалтерской экспертизы.  

Предметное поле судебной бухгалтерской экспертизы в сфере хозяйственных преступлений 
сфокусировано на выявлении деструкций в системе учета.  

Эксперт устанавливает факты умышленного искажения или несвоевременного отражения ком-
мерческих операций, а также проверяет соответствие организации учета действующим стандартам. 

Основными задачами исследования выступают:  
- выявление нецелевого использования активов вопреки интересам собственников; 
-фиксация фактов ведения безлицензионной деятельности; 
-обнаружение скрытых каналов расходования капитала на личные нужды топ-менеджмента; 
-установление фактов неправомерного удержания средств, подлежащих перечислению в бюд-

жетную систему страны; 
- использования доходов и иного имущества (активов) на цели, несоответствующие материаль-

ным интересам собственников доходов (акционеров, учредителей, работников организации); 
-получения доходов как результата предпринимательской деятельности, не соблюдая условия 

специального разрешения (лицензии), когда наличие разрешения (лицензии) обязательно; 
-использования доходов и иного имущества (активов) на личные цели распорядителя доходами 

от предпринимательской деятельности и/или имуществом (активами); 
- использования налогов, не уплаченных в бюджетную систему Российской Федерации (бюджеты 

различных уровней) и государственные внебюджетные фонды, на различные цели предприниматель-
ской деятельности. 

В ходе судебно-бухгалтерского исследования эксперты профильного аналитического подразде-
ления призваны оценить масштабы деструктивных последствий хозяйственных транзакций, находя-
щихся в прямой причинно-следственной связи с исследуемыми правонарушениями. 

Для детерминации итогов противоправных деяний в коммерческой сфере специалистам необхо-
димо рассчитать стоимостное выражение нанесенного вреда (ущерба). Данный показатель выявляется 
путем комплексной проверки первичной документации, оценки экономической обоснованности сделок 
контрагентов и верификации соблюдения нормативных стандартов учета. В рамках этого процесса 
устанавливается причинно-следственная связь между деформацией финансовых результатов и игно-
рированием регламентированных процедур, к которым относятся: 

- своевременность и достоверность учета: соблюдение нормативных сроков составления и объ-
ективность отражения информации в первичных документах и сводных регистрах; 

- полнота реквизитов: корректность заполнения всех обязательных полей и идентификаторов в 
бланках строгой отчетности; 

- информационная прозрачность: агрегирование полных и неискаженных сведений о результатах 
деятельности и имущественном статусе экономического субъекта для внешних и внутренних пользова-
телей; 

- сохранность активов: надлежащая организация и непрерывное обеспечение внутреннего кон-
троля за безопасностью имущества предприятия; 

- финансовая стабилизация: своевременное предотвращение убытков, минимизация рисков 
банкротства и поиск внутренних резервов для поддержания долгосрочной устойчивости бизнеса; 

- методологическое соответствие: построение учетной политики, ведение счетов, своевременное 
формирование фискальной отчетности и соблюдение императивных правовых норм при совершении 
любых фактов хозяйственной жизни. 

К предмету экспертизы не относятся разного рода нарушения и исследования договоров Дого-
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вор-это воля сторон к совершению финансово-хозяйственных сделок, а не исполнение таких сделок, и 
поэтому имеет гражданско-правовой характер. Отсутствие контракта указывает только на отсутствие 
базового документа для завершения бизнес-операции. 

 
Таблица 2 

Характеристика основных параметров бухгалтерского учета 

Критерий 
сравнения 

Бухгалтерский учет Налоговый учет 

Понятие Бухгалтерский учет представляет собой упоря-
доченную систему сбора, регистрации и обоб-
щения информации в денежном выражении об 
имуществе, обязательствах организаций и их 
движении путем сплошного, непрерывного и 
документального учета всех хозяйственных 
операций. 

это система обобщения информации 
для определения налоговой базы по 
налогу на основе данных первичных 
документов, сгруппированных в соот-
ветствии с порядком, предусмотренным 
НК РФ. 

Объект учета  имущество организаций, их обязательства и 
хозяйственные операции, осуществляемые ор-
ганизациями в процессе их деятельности. 

имущество, обязательства и хозяй-
ственные операции организации, стои-
мостная оценка которых определяет 
размер налоговой базы текущего от-
четного налогового периода или нало-
говой базы последующих периодов; 

Задачи Формирование полной и достоверной инфор-
мации о деятельности организации и ее имуще-
ственном положении, необходимой внутренним 
пользователям бухгалтерской отчетности - ру-
ководителям, учредителям, участникам и соб-
ственникам имущества организации, а также 
внешним - инвесторам, кредиторам и другим 
пользователям бухгалтерской отчетности и 
обеспечение информацией, необходимой внут-
ренним и внешним пользователям бухгалтер-
ской отчетности для контроля за соблюдением 
законодательства Российской Федерации при 
осуществлении организацией хозяйственных 
операций и их целесообразностью, наличием и 
движением имущества и обязательств, исполь-
зованием материальных, трудовых и финансо-
вых ресурсов в соответствии с утвержденными 
нормами, нормативами и сметами; 
-предотвращение отрицательных результатов 
хозяйственной деятельности организации и вы-
явление внутрихозяйственных резервов обес-
печения ее финансовой устойчивости. 

Формирование полной и достоверной 
информации о порядке учета для целей 
налогообложения хозяйственных опе-
раций, осуществленных налогопла-
тельщиком в течение отчетного (нало-
гового) периода и  обеспечения инфор-
мацией внутренних и внешних пользо-
вателей для контроля за правильно-
стью исчисления, полнотой и своевре-
менностью исчисления и уплаты в 
бюджет налога. 
 

Регистры уче-
та 

Одним из наиболее распространенных реги-
стров синтетического учета, широко применяе-
мых бухгалтерами при составлении бухгалтер-
ского баланса, является оборотно-сальдовая 
ведомость. В этом регистре за определенный 
период по каждому синтетическому счету при-
водится информация об остатке на начало пе-
риода, оборотах за период и сальдо на конец 
периода 

Регистры налогового учета по налогу на 
прибыль помогают выяснить, корректно 
ли заполнена декларация по налогу на 
прибыль, поэтому налоговые органы 
любят запрашивать их при своих кон-
трольных мероприятиях — камералке, 
встречке и иных проверках. Статья по-
яснит, как правильно заполнить налого-
вые регистры по налогу на прибыль  
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Деятельность экспертов в области судебной бухгалтерии классифицируется по двум ключевым 
направлениям. В основе этой дифференциации лежит методология традиционного криминалистиче-
ского учета, позволяющая комплексно раскрыть специфику работы специалистов в современных эко-
номических реалиях. 

- первое направление (диагностическое): связано с решением диагностических задач, нацелен-
ных на верификацию корректности ведения учетных процессов и оценку эффективности функциониро-
вания системы внутреннего контроля; 

- второе направление (классификационное): охватывает классификационные процедуры. Они 
определяют обоснованность отнесения конкретных объектов к тем или иным учетным категориям, пра-
вила их принятия к учету и начисления амортизации, а также сам факт наличия или выбытия имуще-
ства. Данный вектор ориентирован на макроанализ хозяйственной ситуации и позволяет установить 
круг лиц, контролирующих активы и обязательства, а также выявить субъектов, ответственных за де-
формацию учетных процессов и искажение управленческих данных. 

Взаимосвязь между предметами судебно-налогового расследования и судебно-бухгалтерской 
экспертизы выражается в следующих аспектах: 

- пересечение предметных областей: Наблюдается полное совпадение при исследовании тех 
фактов хозяйственной жизни, которые одновременно детерминируют параметры как бухгалтерского 
учета, так и налогообложения (то есть элементов, формирующих единую информационную базу для 
обеих систем); 

- специфика отражения искажений: Обстоятельства, сопряженные с фальсификацией бухгалтер-
ских данных, включаются в орбиту налоговой экспертизы исключительно тогда, когда искаженные реги-
стры напрямую использовались налогоплательщиком для исчисления фискальных обязательств. При 
этом судебно-бухгалтерская экспертиза содержательно не охватывает те исследуемые в рамках нало-
гового аудита девиации, которые связаны исключительно с искажением специализированных налого-
вых деклараций и форм фискальной отчетности. 

 
Таблица 3 

Учетная политика 
 Налоговый учет Бухгалтерский учет 

Документ ПБУ 1/08 Учетная политика - 

Учетная 
политика 

Принятая организацией совокупность 
способов ведения бухгалтерского уче-
та - первичного наблюдения, стои-
мостного измерения, текущей группи-
ровки и итогового обобщения фактов 
хозяйственной деятельности  

Выбранная налогоплательщиком совокупность допус-
каемых НК РФ способов (методов) определения до-
ходов и/или расходов, их признания, оценки и рас-
пределения, а также учета иных необходимых для 
целей налогообложения показателей финансово-
хозяйственной деятельности налогоплательщика  

Способы 
учета 

Способы, установленные РСБУ 
Способы, установленные МСФО 
Способы, разработанные организаци-
ей самостоятельно  

Способы учета, установленные НК РФ  
Ст.11 НК РФ  

 
Резюмируя вышесказанное, содержательную сущность предмета судебно-налоговой экспертизы 

можно определить как комплексный анализ параметров объектов обложения, механизмов агрегирования 
фискально-значимых сведений и текущего статуса выполнения обязательств перед бюджетом. Целевое 
назначение такого исследования в рамках процесса заключается в верификации фактов и способов 
умышленного уклонения от уплаты сборов, расчете точной величины сформировавшейся недоимки либо, 
напротив, в документальном подтверждении отсутствия состава налогового правонарушения. 

В научной литературе распространена позиция, согласно которой предметное поле экспертных 
исследований в фискальной сфере включает в себя аудит результатов камеральных и выездных про-
верок соблюдения законодательства о налогах и сборах. Тем не менее, правовая квалификация дей-
ствий или решений проверяющих инспекторов, представляющих органы государственной власти, нахо-

https://time-to-study.ru/pages/pbu/1_policy.html
https://time-to-study.ru/pages/pbu/common.html
https://time-to-study.ru/pages/msfo/common.html
https://time-to-study.ru/pages/nu/part1.html#11


116 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

дится вне пределов компетенции судебного эксперта. Подобный анализ носит исключительно процес-
суально-юридический характер и не требует применения специальных экономических познаний или 
проведения экспертных изысканий. 

 
Таблица 4 

Общие положения 
 ПБУ Глава 25 НК РФ  

Документ Федеральный закон №402-ФЗ О бухгалтерском учете Налоговый Кодекс РФ 

Определение Бухгалтерский учет –  
формирование документированной систематизиро-
ванной информации об объектах, предусмотренных 
настоящим Федеральным законом, в соответствии с 
требованиями, установленными настоящим Феде-
ральным законом, и составление на ее основе бухгал-
терской (финансовой) отчетности  

Налоговый учет –  
система обобщения инфор-
мации для определения нало-
говой базы по налогу на осно-
ве данных первичных доку-
ментов, сгруппированных в 
соответствии с порядком, 
предусмотренным настоящим 
Кодексом  
Ст.313 НК РФ  

Обязанность ве-
дения учета 

Все экономические субъекты, кроме ИП и лиц, зани-
мающихся частной практикой, если в соответствии с 
законодательством РФ о налогах и сборах они ведут 
учет доходов или доходов и расходов и/или иных объ-
ектов налогообложения либо физических показателей, 
характеризующих определенный вид предпринима-
тельской деятельности  
находящихся на территории РФ филиалов, представи-
тельств или иных структурных подразделений ино-
странных организаций, если в соответствии с законо-
дательством РФ о налогах и сборах они ведут учет 
доходов и расходов и/или иных объектов налогообло-
жения в порядке, установленном указанным законода-
тельством  

Организации – плательщики 
налога на прибыль  
Ст.313 НК РФ  

Форма ведения 
учета 

Упрощенная форма  
субъекты малого предпринимательства  
некоммерческие организации  
организации  – участники проекта Сколково  
Стандартная форма  
все прочие экономические субъекты  
Упрощенную форму не могут применять субъекты, 
перечисленные в ст.6 Закона о бухгалтерском учете  

Налогоплательщик самостоя-
тельно организует систему 
налогового учета  
Налоговый учет может вести:  
обособленно от бухгалтерско-
го учета  
на основе бухгалтерского уче-
та с внесением необходимых 
корректировок  

Хранение пер-
вичных докумен-
тов и учетных 
регистров 

В течение сроков, устанавливаемых в соответствии с 
правилами организации государственного архивного 
дела, но не менее 5 лет после окончания отчетного 
года  

В течение 4 лет после оконча-
ния налогового периода  
Ст.23 НК РФ  
В случае наличия убытков 
прошлых лет – в течение все-
го срока переноса убытков 
плюс 4 года после окончания 
отчетного (налогового) перио-
да, в котором перенос убытка 
был закончен  
Ст.283 НК РФ  

https://time-to-study.ru/pages/pbu/law.html
https://time-to-study.ru/pages/nu/25.html#313
https://time-to-study.ru/pages/nu/25.html#313
https://time-to-study.ru/pages/pbu/law.html#6
https://time-to-study.ru/pages/nu/part2.html#23
https://time-to-study.ru/pages/nu/25.html#283
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Судебно-налоговая экспертиза ориентирована на решение комплекса диагностических задач, 

связанных с проверкой исполнения фискальных обязательств субъекта перед государством. В круг 
обязанностей эксперта входит точное определение параметров объектов обложения, детекция дефор-
маций в системе налогового учета и моделирование причинно-следственных связей, приведших к 
формированию недоимок. Важно отметить, что правовая оценка действий инспекторов в ходе выезд-
ных или камеральных проверок не входит в компетенцию судебного эксперта, так как данные вопросы 
носят исключительно юридический, а не экономический характер. 

К перечню вопросов, выносимых органами предварительного следствия или судом на разреше-
ние эксперта-бухгалтера (специалиста), предъявляется ряд жестких нормативно-процессуальных и ме-
тодических требований: 

- тематическая направленность и релевантность: формулируемые задачи должны напрямую от-
носиться к предметному полю бухгалтерского учета, иметь существенное значение для доказывания и 
базироваться исключительно на материалах исследуемого дела; 

- исключительность компетенций: вопросы не могут затрагивать общеизвестные факты или базо-
вые экономические знания, которыми следователь либо судья способны оперировать самостоятельно 
без привлечения специальных познаний; 

- документальная обоснованность: поиск ответов на поставленные задачи должен быть возмо-
жен строго на основании тех документальных свидетельств, которые официально переданы эксперту в 
рамках процессуальных действий; 

- процессуальная целесообразность и конкретика: выносимые на экспертизу проблемы нельзя 
решить иными, более простыми или экономичными путями.  

Вопросы должны носить предметный характер, исключать правовую оценку деяний (юридиче-
скую квалификацию), выстраиваться в строгой логической последовательности и формулироваться 
однозначно, не допуская двоякого толкования. 

Общее число утверждаемых вопросов должно быть оптимальным, а их содержание - отвечать 
критериям ясности и точности. Типичными примерами корректно сформулированных экспертных задач 
в рамках судебно-бухгалтерского исследования выступают следующие: 

а) Корректно ли сформирована система учета и финансовой отчетности у проверяемого хозяй-
ствующего субъекта согласно действующим стандартам? Если выявлены нарушения, то в чем именно 
выразились отступления от нормативных требований, регулирующих ведение учета? 

б) Каков нормативно установленный порядок отражения в учете операций по списанию сырьевых 
запасов для данного предприятия? 

в) Соответствует ли правилам процедура документального оформления порчи товарных ценно-
стей и какова точная стоимостная величина списанных в связи с этим активов? 

г) Позволяет ли имеющийся массив учетных документов верифицировать законность проведения 
конкретного факта хозяйственной жизни? 

д) Каким образом надлежало отразить движение (расходование) финансовых ресурсов за опре-
деленный отрезок времени и какие методологические ошибки были допущены при этом? 

е) В рамках каких бухгалтерских проводок и регистров должно быть зафиксировано выявленное 
расхождение (недостача) материальных активов? 

ж) Какова степень достоверности итоговых показателей баланса организации на дату выхода 
партнеров из состава учредителей? 

з) Какова, согласно сведениям системы учета, реальная рыночная (действительная) стоимость 
долей или имущества компании, подлежащая выплате участникам при их выходе из бизнеса? 

и) Каково точное значение чистой прибыли коммерческой организации, сформированное на кон-
кретную отчетную дату? 

к) Каков размер распределяемой прибыли, причитающийся к выплате выходящим из состава 
учредителей лицам? 

Практический кейс: В рамках уголовного процесса расследовалось противоправное завладение 
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(хищение) готовой продукцией промышленного предприятия. Обстоятельства неправомерного изъятия 
компонентов не оспаривались стороной защиты и самим обвиняемым. При этом ключевым фактором 
для квалификации содеянного и установления масштаба ответственности лица выступала стоимостная 
оценка похищенного имущества (ситуация осложнялась тем, что изъятые детали имели производ-
ственные дефекты и не могли использоваться по прямому назначению). Учитывая данные обстоятель-
ства, перед назначенным судебным экспертом был поставлен вопрос о точной величине материально-
го вреда, вызванного данным правонарушением. 

Первоначальное заключение государственного эксперта-бухгалтера не позволило суду одно-
значно определить точный размер убытков. В представленном документе калькуляция по каждой но-
менклатурной единице приводилась одновременно в двух вариантах: по балансовой (учетной) стоимо-
сти и по коммерческой стоимости реализации готовых изделий завода. Поскольку исследовательская 
часть не содержала выводов о том, какая именно цена отражает действительный ущерб предприятия 
(эквивалентный справедливой стоимости материальных ценностей), эксперт был вызван на судебное 
заседание для дачи устных пояснений. В ходе судебного допроса специалист аргументировал свою 
позицию тем, что дефиниция «ущерб» относится к сугубо правовым категориям и лежит вне плоскости 
методологии бухгалтерского учета. На этом основании эксперт уклонился от детерминации конкретной 
стоимости ТМЦ, необходимой правоприменителю для исчисления финансовых потерь. Безусловно, 
следственные органы могли скорректировать задачу, спросив о величине выявленной недостачи или 
объеме финансовых потерь от выбытия активов. Тем не менее, принимая во внимание затянувшийся 
характер расследования (производство экспертизы велось в общей сложности около двух лет) и общие 
квалификационные стандарты в области судебной бухгалтерии, председательствующий судья счел 
нецелесообразным выносить постановление о проведении повторного или дополнительного экономи-
ческого исследования. 

Описанный прецедент наглядно демонстрирует, что эксперты полностью осознавали суть запроса 
судебных органов (поскольку расчет стоимости утраченных материальных ценностей относится к базо-
вым задачам судебно-бухгалтерской экспертизы). Очевидно, что занятая ими жесткая позиция являлась 
лишь формой ухода от прямых ответов в условиях, когда переданный на исследование массив первич-
ных документов был неполным, а содержащиеся в нем сведения носили взаимоисключающий характер. 
Тем не менее, практикующим участникам уголовного судопроизводства необходимо упреждающе учиты-
вать риски подобного процессуального поведения со стороны привлекаемых специалистов. 

Специалисты в области судебной бухгалтерии и экономики, привлекаемые к участию в уголов-
ном, арбитражном или гражданском судопроизводстве, обязаны обладать специфическими професси-
ональными компетенциями. Особый характер этих знаний заключается в способности анализировать 
экономическую информацию и выявлять в массиве учетных данных скрытые индикаторы и следы про-
тивоправных действий. Проведение любого судебно-экономического исследования базируется на сле-
дующих основополагающих принципах: 

- императивность верификации реальной хозяйственной деятельности: Данное требование 
предполагает обязательное исследование фактических условий и результатов коммерческой активно-
сти проверяемого субъекта. Оно направлено на сопоставление декларируемых сведений с реальными 
процессами для обнаружения искажений, признаков фальсификации и недостоверных данных в предо-
ставленном пакете документов; 

- безусловная объективность и всесторонность экспертизы: Процесс исследования должен охва-
тывать весь доступный массив доказательств и сведений, содержащихся в материалах дела и имею-
щих отношение к предмету экспертизы. Итоговые выводы специалиста должны логически вытекать из 
результатов анализа и строго соответствовать подтвержденным фактам, исключая субъективные суж-
дения; 

- моделирование системных логических связей: Этот принцип заключается в установлении чет-
ких причинно-следственных зависимостей между характером распределения финансовых результатов, 
расхождениями в первичной документации (или отчетности) и реальными итогами ведения бизнеса. 
Эксперт должен проследить связь между деструктивными действиями менеджмента и их негативными 
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последствиями для собственников капитала и государства; 
- идентификация и оценка материального вреда: Ключевой задачей эксперта выступает фикса-

ция и расчет величины упущенной выгоды, недополученной прибыли или прямого ущерба. Вред выра-
жается в виде части выручки от реализации, доходов на вложенный капитал или средств от продажи 
активов, которые были израсходованы вопреки интересам бенефициаров компании либо не поступили 
в фискальную систему страны в форме налогов и сборов. Точное определение размера этих потерь 
имеет решающее значение, поскольку величина нанесенного ущерба напрямую влияет на квалифика-
цию расследуемого экономического преступления. 

Значимая социальная роль судебной бухгалтерии и ее динамичное развитие на современном 
этапе обусловлены комплексным характером ее предмета, разнообразием методологического инстру-
ментария, а также глубокой интеграцией со смежными научными дисциплинами. В системе практиче-
ской юриспруденции данное научное направление выполняет важнейшую автономную функцию. В 
первую очередь речь идет о криминалистической (поисково-розыскной) функции. 

Являясь прикладной дисциплиной, нацеленной на правоприменительную практику, криминали-
стика исследует специфические закономерности формирования, обнаружения, фиксации и верифика-
ции доказательственной базы. В этот процесс активно вовлекаются и результаты анализа систем кри-
миналистического учета. На основе выявленных закономерностей формируются эффективные методи-
ки раскрытия, процессуального рассмотрения и предупреждения правонарушений в экономической 
сфере. Привлечение юридической ответственности в данном контексте напрямую зависит от построе-
ния жесткой системы легитимных доказательств. Именно эти процессуальные свидетельства призваны 
подтвердить или опровергнуть фактические обстоятельства правоотношений, выступающих базисом 
для применения мер государственного принуждения. 

Главное назначение доказательственной базы состоит в установлении объективной истины по 
делу, то есть в сборе легитимных подтверждений фактов неправомерных манипуляций с учетными 
данными, влекущих за собой законную ответственность. Помимо этого, судебная бухгалтерия реализу-
ет следующие функции. 

Криминологическая функция: включает в себя прогнозирование, обнаружение и превенцию де-
структивных финансово-экономических процессов и злоупотреблений (как уголовного характера, так и 
иных деликтов) с привлечением аналитического инструментария учетных систем. 

Уголовно-правовая функция: предопределяет теоретическое обоснование криминализации спе-
цифических девиаций в сфере финансового учета. Сведения судебного учета служат базисом для 
фиксации признаков составов экономических преступлений, а также используются для индивидуализа-
ции наказания правонарушителей. 

Организационно-управленческая функция: обеспечивает оптимизацию деятельности правоохра-
нительных органов за счет реализации контрольного, обеспечительного, информационного потенциала 
и каналов обратной связи судебного учета. Широкие практические возможности современной судебной 
бухгалтерии обуславливают необходимость формирования специализированных ведомственных под-
разделений ревизоров и аудиторов, а также совершенствования нормативно-правового регулирования 
их деятельности для повышения эффективности интеграции экономических знаний в юридическую 
практику. 

Взаимосвязанное использование указанных элементов позволяет достичь весомых результатов 
в правоприменении.  

Привлечение независимых экспертов в области учета предоставляет возможность: 
- верифицировать объективность результатов выездных проверок, инициативных аудиторских 

заключений, операций залога, а также правомерность документального оформления движения матери-
альных активов и наличности; 

- установить фактические масштабы имущественного ущерба, точные объемы недостач или из-
лишков товарно-материальных ценностей на складах; 

- оценить соответствие порядка отражения коммерческих операций в учетных регистрах и фор-
мах финансовой отчетности действующему законодательству; 
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- составить аргументированное заключение о легитимности процедур оприходования, отгрузки и 
начисления амортизации по материалам и готовым изделиям, а также рассчитать стоимость бракован-
ной или неучтенной продукции с учетом данных смежных технических и товароведческих экспертиз;  

- документально подтвердить правильность заявленной в гражданском судопроизводстве суммы 
в период возникновения убытков или излишков, по данным документа определить круг лиц, ответ-
ственных за ведение бухгалтерского учета и управление требованиями, и доказать их несоответствие в 
ходе экспертизы;  

- важно выявить нарушения в организации бухгалтерского учета и управления, повлекшие или 
предотвратившие своевременное обнаружение такого ущерба; - выявить условия, способствовавшие 
формированию материального ущерба; 

Подводя итог, можно утверждать, что ценность криминалистического учета базируется на фун-
даментальной роли самой учетной системы, которая выступает в качестве объективного, обязательно-
го и неотъемлемого элемента корпоративного менеджмента. Инструменты учета выполняют функцию 
специфического общественного контроля, одновременно являясь действенным механизмом оптимиза-
ции и повышения результативности работы правоохранительных и надзорных органов. 

Процессуальный статус эксперта-бухгалтера определяется тем, что формируемое им итоговое 
заключение признается официальным судебным доказательством. В комплексе с остальными собран-
ными по делу материалами этот документ позволяет беспристрастно установить факт виновности либо 
невиновности субъекта в совершении противоправного деяния, а также обосновать привлечение лица к 
уголовной ответственности. Исторический опыт правоприменения наглядно подтверждает весомость 
экономических экспертиз: так, еще в 1998 году около 11% уголовных дел, возбужденных по фактам 
фискальных преступлений, были закрыты по причине того, что первоначальные выводы ревизоров и 
результаты камеральных проверок были полностью мотивированно опровергнуты независимыми су-
дебными экономическими исследованиями. 

Принимая во внимание дефиницию судебно-бухгалтерской экспертизы, специфику ее предмет-
ной области, вытекающей из тактических задач следствия, а также методологический аппарат общих и 
частных исследовательских подходов, можно констатировать наличие тесной корреляции между су-
дебно-экспертной деятельностью и системой налогового контроля. Данная взаимосвязь реализуется 
непосредственно через процессуально-правовую форму, которая гарантирует формирование легитим-
ной доказательственной базы посредством интеграции специальных учетно-экономических познаний в 
процесс верификации фактов хозяйственной жизни. 

Оценка ключевых исследовательских методик и систематизация выносимых на рассмотрение 
вопросов позволяют заключить, что эффективность применения конкретного аналитического алгоритма 
и корректность формулирования экспертных задач находятся в прямой зависимости от содержательно-
го наполнения предмета экспертизы, а также от уровня профессиональной квалификации и компетен-
ций конкретного специалиста. 

В ходе проведения данного исследования, а также по результатам критического анализа теоре-
тических источников и актуального законодательства было установлено, что целый ряд аспектов, от-
ражающих точки соприкосновения судебной бухгалтерии и фискального администрирования, на сего-
дняшний день проработан не полностью. Данное обстоятельство предопределяет необходимость 
дальнейшего научно-практического поиска с целью совершенствования механизмов их прикладного 
использования. 
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Аннотация: В статье освещается вопрос о возможном влиянии некоторых международных товарных и 
финансовых рынков на показатели экономического развития Калининградской области. Исследование 
обладает достаточно высокой актуальностью на фоне сложной геополитической, а также быстроменя-
ющейся макроэкономической ситуации во всей мировой экономике. Результаты исследования позво-
ляют прогнозировать развитие региона в среднесрочной перспективе. 
Ключевые слова: товарные рынки, рынок золота, рынок нефти, финансовые рынки, экономическое 
развитие региона, Калининградская область. 
 

THE IMPACT OF COMMODITY AND FINANCIAL MARKETS ON THE ECONOMIC DEVELOPMENT OF 
KALININGRAD REGION 

 
Sorokozherdyev Kirill Gennadyevich, 

Antipov Sergey Konstantinovich 
 

Abstract: This article explores the potential impact of certain international commodity and financial markets on 
the economic development of the Kaliningrad Region. The study is highly relevant given the complex geopoli t-
ical and rapidly changing macroeconomic situation across the global economy. The results allow us to forecast 
the region's development in the medium term. 
Keywords: commodity markets, gold market, oil market, financial markets, regional economic development, 
Kaliningrad region. 

 
Исходной гипотезой данного исследования является предположение о том, что экономическое раз-

витие региона или даже страны может быть зависимым от некоторых факторов внешней конъюнктуры, то 
есть от цен, процентных ставок или курсов, складывающихся на определённый момент времени. 

Тестирование данной гипотезы было проведено с применением регрессионного механизма, то есть 
метода наименьших квадратов. Одним из важных вопросов стал подбор влияющих факторов. Авторами 
были выбраны достаточно крупные и высоколиквидные товарные и финансовые рынки. Это, конечно же 
рынки сырой нефти, золота, меди, пшеницы и древесины. Из финансовых рынков были взяты валютная 
пара евро-доллар и стоимость капитала, представляемая ставкой LIBOR. К 2025 году этот показатель пере-
стал использоваться, поэтому за этот период была взята заменившая LIBOR ставка SOFR. 
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В результате проведенного исследования была получена итоговая модель множественной ре-
грессии [1, стр. 134], отражающая динамику экономического развития Калининградской области в зави-
симости от вышеуказанных факторов. Калининградская область взята авторами не случайно – эксклав, 
самый западный регион РФ, возможно испытывающий самое сильное влияние внешней конъюнктуры. 
Показателями, характеризующими экономическое развитие региона, в исследовании стали ВРП регио-
на на душу населения в месяц и средняя заработная плата в регионе за месяц [2], [3]. 

Все данные были взяты из открытых источников по рынкам за период 2000-2025гг. В частности, 
данные по рынку нефти, валютному рынку и рынку золота были взяты в торговом терминале MetaTrad-
er, цены меди и древесины взяты в статистических базах [4], [5]. Рассматриваемый период времени 
достаточно длителен для построения качественной регрессионной модели. 

Итак, были взяты следующие переменные: 
Y1 – валовый региональный продукт в ценах 2017-го года на душу населения в месяц, руб. 
Y2 – средняя месячная заработная плата, руб. 
X1 – динамика курса EURUSD, долл. за евро. 
X2 – динамика цены нефти марки Brent, долл. 
X3 – динамика цены золота за тройскую унцию, долл. 
X4 – динамика цены меди за фунт, долл. 
X5 – динамика 3-месячной ставки LIBOR, % годовых 
X6 – динамика цены на пшеницу, долл. за бушель. 
X7 – динамика цены древесины, долл. за 3 куб.м. 
Все расчёты проводились при помощи программного обеспечения Gretl [6], находящегося в сво-

бодном доступе. 
Исследование проводилось в два этапа, первым из которых заключался в построении уравнений 

парных регрессий [7, стр. 23], которые могут в целом показать основные факторы, потенциально влия-
ющие на экономическое развитие Калининградской области. В табл. 1 и 2 представлены итоговые 
уравнения первого этапа исследования. В таблицах представлены только значимые уравнения, где 
фактор значим хотя бы на 5%-ном уровне. Как видно из таблиц 1 и 2, выявленными факторами стали 
сырьевые рынки – золото, медь, пшеница и древесина. 

 
Таблица 1 

Уравнения для ВРП Калининградской области 
Переменная Коэффициенты P-значение F-статитика  R2 

X3 (золото) 
b1= 11287,8 0,0002 

137,8861 0,851748 
b2= 19,6155 1,96e-011 

X4 (медь) 
b1= 5604,37 0,4145 

25,40156 0,514185 
b2= 11305,4 3,76e-05 

X6 (пшеница) 
b1= 8836,37 0,3782 

9,157932 0,276191 
b2= 5114,15 0,0058 

X7 (древесина) 
b1= 14724,0 0,0291 

15,57503 0,393557 
b2= 59,4840 0,0006 

 
Таблица 2 

Уравнения для средней заработной платы Калининградской области 
Переменная Коэффициенты P-значение F-статитика  R2 

X3 (золото) 
b1= −2154,29 0,4211 

158,6397 0,868594 
b2= 21,2075 4,56e-012 

X4 (медь) 
b1= −7933,14 0,2836 

25,29598 0,513145 
b2= 12091,6 3,86e-05 

X6 (пшеница) 
b1= −2303,50 0,8332 

7,472067 0,237419 
b2= 5076,48 0,0116 

X7 (древесина) 
b1= 2191,02 0,7523 

14,75306 0,380694 
b2= 62,6356 0,0008 

 



126 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

Вторым шагом исследования было построение уравнений множественной регрессии для вы-
бранных эндогенных показателей экономического развития. Поученные уравнения множественной ре-
грессии представлены в табл. 3 и 4. В итоговые уравнения вошли только значимые факторы. Для ВРП 
региона этими факторами оказались цена золота, процентная ставка и цена древесины, а для средней 
заработной платы – валютный курс евро-доллар и снова цена золота. 

 
Таблица 3 

Модель для ВРП Калининградской области 
 Коэффициент Ст. ошибка t-статистика P-значение 

const 3647,27 2818,62 1,294 0,1943 
X3 (золото) 16,3859 1,59848 10,25 7,68e-010 

X5 (LIBOR) 1890,45 589,407 3,207 0,0041 

X7 (древесина) 20,5468 7,02204 2,926 0,0078 

Среднее зав. перемен  37090,65  Ст. откл. зав. перемен  18298,46 
Сумма кв. остатков  7,06e+08  Ст. ошибка модели  5666,009 
R-квадрат  0,915626  Испр. R-квадрат  0,904121 
F(5, 20)  79,58136  Р-значение (F)  5,73e-12 

 
Таблица 4 

Модель для средней заработной платы Калининградской области 
 Коэффициент Ст. ошибка t-статистика P-значение 

const 27235,4 10603,6 2,569 0,0172 

X1 (EURUSD) −24653,8 8680,67 −2,840 0,0093 

X3 (золото) 21,1996 1,47995 14,32 5,98e-013 

Среднее зав. перемен  25742,69  Ст. откл. зав. перемен  19590,76 
Сумма кв. остатков  9,33e+08  Ст. ошибка модели  6370,688 
R-квадрат  0,902712  Испр. R-квадрат  0,894253 
F(3, 22)  106,7061  Р-значение (F)  2,30e-12 

 
Полученные модели множественной регрессии выглядят достаточно лаконично. При этом обла-

дают высокой значимостью и довольно точно моделируют динамику ВРП и средней заработной платы 
в регионе. Коэффициенты детерминации у обеих моделей выше 0,9, что свидетельствует о высокой 
предсказательной силе уравнений, что позволяет в том числе использовать их при прогнозировании 
экономического развития региона на среднесрочном горизонте. 

Уравнения множественной регрессии несколько поменяли влияющие факторы, выявленные на 
первом этапе при построении уравнений парных регрессий. В частности, для ВРП региона рынки меди 
и пшеницы оказались не столь важными, при этом выявлен фактор стоимости капитала. Все выявлен-
ные факторы имеют положительное влияние на ВРП.  

Для уравнения средней заработной платы единственными значимыми факторами оказались ва-
лютный курс евро-доллар и рынок золота. При этом валютный курс евро оказывает сдерживающее 
влияние, что можно объяснить тем, что рост курса валюты евро снижает региональный импорт, что 
негативно сказывается в итоге и на заработной плате. 

Среди факторов особое место занимает рынок золота, что видно из высокого уровня значимости 
коэффициентов обеих уравнений. Объяснить это можно тем, что Калининградская область является 
крупным логистическим узлом и портом. Поэтому рост на рынке золота влияет положительно и на бла-
госостояние самого региона. 

Представленная эконометрическая модель для Калининградской области может быть полезной 
при прогнозировании экономического развития региона на среднесрочном горизонте 3-5 лет. 
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Аннотация: в работе рассматриваются теоретические и практические аспекты реализации мер госу-
дарственной поддержки промышленного комплекса Донецкой Народной Республики в постконфликт-
ный период. Проведен комплексный анализ текущих вызовов, с которыми сегодня сталкиваются пред-
приятия реального сектора экономики региона. Обусловлена необходимость ускоренной интеграции в 
экономическое, финансовое и правовое пространство Российской Федерации. На основе системного 
подхода идентифицированы и структурированы ключевые инструменты государственного регулирова-
ния промышленного развития. К таким механизмам отнесены механизмы свободной экономической 
зоны, предусматривающие широкий спектр налоговых и таможенных преференций для инвесторов; 
деятельность Фонда развития промышленности как института льготного проектного финансирования; 
механизмы бюджетного субсидирования процентных ставок и компенсации части затрат на приобрете-
ние оборудования. 
Ключевые слова: государственная поддержка, промышленность, свободная экономическая зона, 
промышленная политика, инвестиции. 
 

ON STATE SUPPORT MEASURES FOR THE INDUSTRIAL COMPLEX OF THE DONETSK PEOPLE'S 
REPUBLIC 

 
Golodnyuk Roman Aleksandrovich 

 
Abstract: The paper examines the theoretical and practical aspects of implementing state support measures 
for the industrial complex of the Donetsk People's Republic in the post-conflict period. A comprehensive analy-
sis of the current challenges faced by the region's real sector enterprises has been conducted. The need for 
accelerated integration into the economic, financial, and legal space of the Russian Federation has been iden-
tified. Based on a systematic approach, key instruments for state regulation of industrial development have 
been identified and structured. These mechanisms include free economic zone mechanisms that provide a 
wide range of tax and customs preferences for investors; the activities of the Industrial Development Fund as 
an institution for preferential project financing; and mechanisms for budgetary subsidies for interest rates. 
Keywords: government support, industry, free economic zone, industrial policy, and investment. 

 
Функционирование промышленного комплекса Донецкой Народной Республики (ДНР) в условиях 

длительного вооруженного конфликта, экономической блокады и последующей интеграции в состав 
Российской Федерации характеризуется беспрецедентным уровнем вызовов, требующих разработки и 
реализации адекватных мер государственной поддержки. Разрыв кооперационных связей, разрушения 
предприятий, близость к линии боевых действий, логистические проблемы ставят во главу угла задачу 
по восстановлению промышленности региона в рамках колоссальных ограничений и вызовов. 
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Ключевым инструментом для решения этих задач выступает государственная поддержка. Выде-
ляются два системных подхода к использованию инструментария поддержки: избирательный (селек-
тивный) и общесистемный [1, с. 162]. 

Анализ текущего состояния промышленного комплекса ДНР свидетельствует о его глубокой де-
формации. Валовый региональный продукт (ВРП) в 2023 г. ориентировочно составил 197 млрд руб., 
что на 24,4% выше уровня 2022 г., однако этот рост происходит с крайне низкой базы и не компенсиру-
ет многолетнего спада [2, с. 56]. Одной из главных проблем является критический износ основных 
фондов. В ряде отраслей он достигает 80-90%, что, в частности, отмечается применительно к комму-
нальной инфраструктуре [3, с. 92]. Это создает серьезные препятствия для наращивания объемов про-
изводства и внедрения современных технологий. Еще одним сдерживающим фактором является ост-
рый дефицит кадров, вызванный мобилизацией и оттоком населения [8, с. 70]. 

В этих условиях первостепенное значение приобретает система государственной поддержки, ко-
торая в ДНР имеет двухуровневую структуру: федеральную и региональную. Наиболее значимыми ме-
ханизмами на сегодняшний день являются: 

1. Свободная экономическая зона (СЭЗ). Введенная в действие Федеральным законом №266-ФЗ 
от 24.06.2023. Участникам СЭЗ предоставляются беспрецедентные налоговые и таможенные льготы, а 
также упрощенный порядок аренды земельных участков. Для новых регионов Российской Федерации 
свободная экономическая зона выступает в первую очередь инструментом, предназначенным для за-
пуска базовых экономических процессов. [4, с. 154].  

2. Фонд развития промышленности (ФРП) ДНР. Созданный в июне 2023 г., ФРП выступает ос-
новным институтом льготного финансирования промышленных проектов. По состоянию на начало 
2025 г. ФРП профинансировал 59 проектов на сумму более 3,5 млрд руб. [5, с. 210].  

3. Бюджетное субсидирование. В рамках региональной программы поддержки сельскохозяй-
ственного производства и перерабатывающей промышленности в 2024 г. было предоставлено субси-
дий на сумму 718,6 млн руб. Также действует механизм единой региональной субсидии, в рамках кото-
рой в 2024 г. на ДНР приходилось 146,1 млн руб. (4,4% от общей суммы). Эти средства направляются 
на компенсацию части затрат на модернизацию и техническое перевооружение. 

4. Льготное лизинг и ипотечное кредитование (под 2% годовых для жителей новых регионов) вы-
ступают дополнительными стимулами как для бизнеса, так и для населения [6, с. 86]. 

Обозначилось несколько приоритетных направлений повышения эффективности государствен-
ной поддержки промышленности. Одним из них является адаптация механизмов свободной экономи-
ческой зоны к условиям деятельности крупных промышленных предприятий. Установленное требова-
ние ведения раздельного учета по инвестиционному проекту создает дополнительные барьеры для 
вертикально-интегрированных структур. В таких компаниях минимальный объем капитальных вложе-
ний, необходимый для участия в СЭЗ (30 млн руб.), оказывается несоизмеримо малым по отношению к 
масштабам их текущей хозяйственной деятельности, что существенно снижает экономическую привле-
кательность данного режима [7, с. 501]. 

Несмотря на активную деятельность ФРП, его ресурсы ограничены. По данным на 2024 г., объем 
займов от ФРП составил более 3,5 млрд руб., что существенно меньше общей потребности предприя-
тий в инвестициях. 

В текущих условиях особую роль играет интеграция предприятий в государственный оборонный 
заказ. Встраивание промышленности ДНР в систему Государственного оборонного заказа является 
важнейшим условием ее стабильной загрузки. Это позволит решить проблему рынков сбыта и обеспе-
чит гарантированный спрос. 

Устойчивое развитие региональной экономики невозможно без опережающей технологической 
модернизации. Достижение конкурентоспособности напрямую связано с переходом на более высокие 
технологические уклады, что предполагает не только восстановление утраченных позиций, но и фор-
мирование качественно новых производственных компетенций. В этой связи государственная под-
держка не может быть сведена исключительно к решению задач импортозамещения – необходимо ее 
ориентировать на активизацию инновационных процессов и развитие секторов, основанных на знаниях 
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и передовых технологиях. 
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Аннотация: В статье рассматриваются особенности применения технологий дополненной реальности 
(AR) в современной индустрии туризма с точки зрения потребительского восприятия. Актуальность ис-
следования обусловлена процессами цифровизации туристской отрасли и возрастающей ролью инно-
вационных технологий в формировании туристского продукта. Целью работы является анализ потреб-
ностей, предпочтений и факторов принятия технологий дополненной реальности туристами в процессе 
формирования туристского продукта. В статье обобщаются теоретические подходы к использованию 
AR-технологий в туризме, рассматриваются модели принятия инноваций (TAM и UTAUT), формируется 
методология эмпирического исследования на основе анкетирования с применением шкалы Лайкерта и 
полуструктурированного интервью. Представлены результаты эмпирического исследования, проведена 
проверка выдвинутых гипотез. Практическая значимость исследования заключается в возможности ис-
пользования его результатов при разработке и продвижении инновационных туристских продуктов. 
Ключевые слова: дополненная реальность, AR-технологии, туристский продукт, индустрия туризма, 
цифровизация, инновационные технологии, поведение туристов, модель TAM, модель UTAUT, шкала 
Лайкерта. 
 

THE NEEDS, PREFERENCES AND FACTORS OF ADOPTION OF AUGMENTED REALITY 
TECHNOLOGIES BY TOURISTS IN THE PROCESS OF FORMING A TOURIST PRODUCT 

 
Pacheco Enrico Khorkheyevich,  

Sadykova Karina Radikovna 
 
Abstract: The article examines the features of the use of augmented reality (AR) technologies in the modern 
tourism industry from the point of view of consumer perception. The relevance of the study is due to the pro-
cesses of digitalization of the tourism industry and the increasing role of innovative technologies in the for-
mation of a tourist product. The aim of the work is to analyze the needs, preferences and factors of adoption of 
augmented reality technologies by tourists in the process of forming a tourist product. The article summarizes 
theoretical approaches to the use of AR technologies in tourism, considers models of innovation adoption 
(TAM and UTAUT), and forms a methodology for empirical research based on questionnaires using the Likert 
scale and semi-structured interviews. The results of the empirical study are presented, and the verification of 
the hypotheses put forward is carried out. The practical significance of the study lies in the possibility of using 
its results in the development and promotion of innovative tourist products. 
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Индустрия туризма в условиях глобальной цифровой трансформации претерпевает существен-

ные изменения, затрагивающие как структуру туристского рынка, так и характер взаимодействия между 
производителями и потребителями туристских услуг. Развитие информационно-коммуникационных 
технологий оказывает влияние на все этапы туристской деятельности. Современные туристы всё чаще 
используют цифровые сервисы, мобильные приложения и интерактивные инструменты, что формирует 
новые требования к содержанию и качеству туристского продукта. 

Особую значимость в данном контексте приобретают технологии дополненной реальности 
(Augmented Reality, AR), позволяющие интегрировать цифровые элементы в реальное пространство и 
создавать расширенную информационную среду для туристов. Использование дополненной реально-
сти открывает возможности для визуализации исторических и культурных объектов, создания интерак-
тивных экскурсий, повышения вовлечённости туристов и формирования уникального туристского опы-
та. В условиях высокой конкуренции на туристском рынке AR-технологии становятся инструментом со-
здания добавленной стоимости и формирования уникальных предложений для различных сегментов 
туристов. 

Актуальность выбранной темы обусловлена возрастающей ролью инновационных технологий в 
формировании туристского продукта и недостаточной изученностью факторов, определяющих готов-
ность потребителей к использованию AR-решений в туристской деятельности. Несмотря на активное 
развитие технологий дополненной реальности, их внедрение в индустрии туризма сталкивается с ря-
дом ограничений, связанных с уровнем готовности пользователей к использованию инновационных 
решений. Эффективность применения AR во многом определяется потребностями, предпочтениями и 
отношением туристов к новым технологиям. 

Цель работы заключается в анализе потребностей, предпочтений и факторов принятия техноло-
гий дополненной реальности туристами в процессе формирования туристского продукта. 

Для достижения поставленной цели были сформулированы следующие задачи. Первая задача 
связана с раскрытием теоретических основ применения технологий дополненной реальности в инду-
стрии туризма и определением их места в современной туристской системе. Вторая задача направлена 
на рассмотрение моделей принятия инновационных технологий (TAM и UTAUT) и их адаптацию к спе-
цифике туристской деятельности. Третья задача ориентирована на выявление потребностей и предпо-
чтений туристов в отношении использования AR-технологий в процессе формирования туристского 
опыта. Четвёртая задача предполагает определение ключевых факторов, влияющих на принятие тех-
нологий дополненной реальности туристами, и оценку их значимости. Пятая задача связана с проведе-
нием эмпирического исследования на основе анкетирования и полуструктурированного интервью. Ше-
стая задача направлена на проверку выдвинутых гипотез и формулирование практических рекоменда-
ций для разработчиков туристских продуктов. 

Объектом работы выступает процесс интеграции технологий дополненной реальности в инду-
стрию туризма и трансформация туристского продукта в условиях цифровизации. Предметом являются 
потребности, предпочтения и факторы принятия AR-технологий туристами, а также механизмы и ин-
струменты их внедрения в формирование конкурентоспособного туристского продукта. 

Развитие туристской отрасли в последние годы демонстрирует устойчивую тенденцию к услож-
нению структуры туристского продукта и усилению его содержательной насыщенности. В условиях вы-
сокой конкуренции между направлениями особую значимость приобретает формирование уникального 
опыта, сочетающего отдых, обучение и личностное развитие. Дополненная реальность в данном кон-
тексте выступает как одно из наиболее перспективных направлений, интегрирующее цифровые и ре-
креационные компоненты. 

Дополненная реальность представляет собой технологию, обеспечивающую наложение цифро-
вой информации на реальные объекты окружающей среды в режиме реального времени. В отличие от 
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виртуальной реальности, предполагающей полное погружение пользователя в искусственно созданное 
пространство, дополненная реальность сохраняет взаимодействие с физическим миром, что делает её 
особенно актуальной для туристской деятельности. Содержание AR-технологий в туризме строится на 
включении элементов цифрового знания в туристскую деятельность. Речь идёт не только о передаче 
информации, но и о вовлечении туристов в процесс познания через наблюдение, участие и интерпре-
тацию природных и культурных явлений. 

В научной литературе AR рассматривается как инструмент повышения информативности турист-
ских объектов и создания интерактивных форм туристского опыта. Использование дополненной реаль-
ности позволяет визуализировать исторические события, реконструировать утраченные архитектурные 
объекты, предоставлять справочную информацию и создавать игровые сценарии. Это способствует 
повышению эмоциональной вовлечённости туристов и формированию устойчивого интереса к турист-
ским дестинациям. 

С точки зрения экономики туризма, дополненная реальность может рассматриваться как элемент 
инновационного туристского продукта, способствующий его дифференциации и повышению конкурен-
тоспособности. Включение AR-технологий в туристский продукт способствует изменению модели по-
требления туристских услуг, смещая акцент с пассивного восприятия информации к активному взаимо-
действию с туристским пространством. 

Для более наглядного понимания особенностей туристского продукта с использованием AR-
технологий целесообразно рассмотреть его ключевые характеристики в сравнении с традиционными 
форматами туристской деятельности. 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика традиционного туризма и туризма с применением AR-технологий 

Критерий Традиционный туризм 
Туризм с применением AR-

технологий 

Основная цель Отдых и развлечение Познание и обучение через 
цифровой опыт 

Характер взаимодействия Пассивное восприятие  Активное участие и вовлечение 

Содержание программ Обзор объектов Объяснение процессов и явле-
ний через цифровые слои 

Уровень вовлечённости Средний  Высокий 

Цифровая составляющая Ограниченная Выраженная, с элементами ин-
терактивности 

Тип туристского опыта Стандартный  Индивидуализированный и 
углублённый 

 
Анализ представленных данных позволяет отметить, что туристский продукт с применением AR-

технологий формирует более сложную и многослойную модель взаимодействия туриста с территорией. 
Вовлечённость участников возрастает за счёт включения цифровых и интерактивных элементов, что 
способствует более глубокому восприятию туристского продукта. Одновременно усиливается индиви-
дуализация программ, что отвечает современным требованиям персонализированного сервиса. 

В рамках настоящего исследования в качестве теоретико-методологической основы предлагает-
ся использование интегрированной аналитической модели принятия технологий, основанной на поло-
жениях моделей TAM и UTAUT, адаптированных к специфике индустрии туризма. Для туристской сфе-
ры характерна высокая значимость эмоционального компонента и субъективного восприятия турист-
ского опыта. В этой связи факторы принятия AR-технологий дополняются такими аспектами, как дове-
рие к цифровым сервисам, качество контента, соответствие технологии мотивации путешествия и 
культурный контекст. 

На основе положений модели UTAUT и с учётом специфики туристской деятельности в рамках 
исследования выдвигаются следующие гипотезы, подлежащие эмпирической проверке: 
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H1. Ожидаемая результативность AR-технологий оказывает положительное влияние на намере-
ние туристов использовать их в процессе потребления туристского продукта. 

H2. Ожидаемая простота использования AR-технологий положительно связана с намерением ту-
ристов применять данные технологии в туристской деятельности. 

H3. Социальное влияние оказывает значимое воздействие на формирование намерения тури-
стов использовать AR-технологии. 

H4. Наличие благоприятных условий поддержки способствует повышению готовности туристов к 
использованию AR-технологий. 

H5. Намерение туристов использовать AR-технологии связано с их последующим принятием в 
структуре туристского продукта. 

Эмпирическая база исследования сформирована на основе опроса 256 респондентов (туристов в 
возрасте от 18 лет, имеющих опыт использования цифровых сервисов в путешествиях) и проведения 
15 полуструктурированных интервью. Сбор данных осуществлялся в период с января по апрель 2026 
года. 

По результатам обработки 256 анкет была получена следующая социально-демографическая 
характеристика респондентов: возраст 18–25 лет — 38%, 26–35 лет — 41%, 36–50 лет — 16%, старше 
50 лет — 5%. Среди респондентов 72% совершают туристские поездки 2–3 раза в год, 19% — более 3 
раз в год. 

Анализ полученных данных по ключевым конструктам модели TAM–UTAUT позволяет сделать 
ряд значимых выводов. Наиболее высокие оценки респонденты присвоили утверждениям, характери-
зующим цифровое поведение (4,32 балла) и ожидаемую результативность AR (4,21 балла), что свиде-
тельствует о высокой готовности современной туристской аудитории к использованию цифровых ин-
струментов и признании функциональной ценности дополненной реальности для улучшения туристско-
го опыта. 

Показатель осведомлённости об AR-технологиях оказался относительно низким (3,18 балла), что 
указывает на недостаточный уровень знаний респондентов о возможностях применения дополненной 
реальности в туристском контексте. Данный фактор выступает существенным барьером на пути массо-
вого внедрения AR-сервисов. Условия поддержки (3,95 балла) и ожидаемая простота использования 
(3,87 балла) получили умеренно высокие оценки, что подчёркивает важность технической и инфра-
структурной обеспеченности при внедрении AR-решений. Намерение использования AR-технологий 
составило 4,08 балла, что подтверждает положительное отношение туристов к инновационным серви-
сам и готовность интегрировать их в будущие путешествия. 

В рамках качественного этапа исследования было проведено 15 полуструктурированных интер-
вью с туристами, имеющими опыт использования цифровых сервисов в путешествиях. Продолжитель-
ность каждого интервью составила 15–25 минут. Данные были обработаны методом тематического 
контент-анализа с последующей категоризацией по конструктам модели UTAUT. 

Респонденты наиболее высоко оценили потенциал AR для визуализации исторических объектов 
и реконструкции утраченных архитектурных памятников. Особый интерес вызвали функции навигации 
в реальном времени, интерактивного перевода и предоставления контекстной информации о досто-
примечательностях. 

Среди ключевых барьеров респонденты выделили: высокое потребление мобильного трафика 
(упомянуто 13 респондентами), быструю разрядку батареи смартфона (12 респондентов), необходи-
мость наличия современного мобильного устройства с поддержкой AR-функций (11 респондентов), а 
также недостаточное качество русскоязычного контента в существующих AR-приложениях (9 респон-
дентов). 

Интересно, что социальное влияние оказалось значимым фактором принятия решений: 11 из 15 
респондентов отметили, что рекомендации друзей, отзывы в социальных сетях и советы экскурсоводов 
существенно влияют на их решение использовать AR-сервисы во время путешествий. 

Полученные результаты согласуются с положениями интегрированной модели TAM–UTAUT и 
подтверждают её применимость для анализа принятия AR-технологий в индустрии туризма. Выявлен-
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ная высокая оценка ожидаемой результативности при относительно низкой осведомлённости об AR 
указывает на наличие существенного разрыва между потенциалом технологии и уровнем её распро-
странения среди туристов. 

Сопоставление результатов анкетирования и интервью позволяет сформулировать ряд практи-
ческих рекомендаций для разработчиков туристских продуктов. При разработке AR-решений для ту-
ризма необходимо фокусироваться на функциях, обеспечивающих максимальную полезность для ту-
риста: визуализация исторических объектов, интерактивные экскурсии, навигация в реальном времени. 
Учитывая значимость простоты использования, AR-приложения должны обладать интуитивно понят-
ным интерфейсом, не требующим предварительного обучения. Необходимо обеспечить стабильную 
работу приложений в условиях ограниченного интернет-соединения, предусмотрев возможность 
офлайн-режима и оптимизацию потребления трафика. Учитывая значимость социального влияния, 
эффективными каналами продвижения AR-сервисов являются рекомендации других туристов, отзывы 
в социальных сетях и сотрудничество с экскурсоводами. Низкий уровень знаний туристов об AR-
технологиях требует проведения просветительских кампаний и демонстрационных мероприятий. 

В статье рассмотрены потребности, предпочтения и факторы принятия технологий дополненной 
реальности туристами в процессе формирования туристского продукта. Проведённый теоретический 
анализ показал, что дополненная реальность обладает значительным потенциалом для развития ин-
дустрии туризма и повышения качества туристских услуг, выступая эффективным инструментом диф-
ференциации туристского предложения и формирования нового типа туристского опыта. 

Результаты эмпирического исследования, основанного на опросе 256 респондентов и проведе-
нии 15 полуструктурированных интервью, подтвердили все пять выдвинутых гипотез и позволили вы-
явить ключевые факторы принятия AR-технологий. Наибольшее влияние на намерение туристов ис-
пользовать AR-технологии оказывают ожидаемая результативность и условия поддержки, в то время 
как недостаточная осведомлённость об AR и технические барьеры выступают основными ограничива-
ющими факторами. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности использования его резуль-
татов при разработке инновационных туристских продуктов и цифровых сервисов, ориентированных на 
потребительские ожидания и особенности поведения туристов. Сформулированные рекомендации мо-
гут быть использованы туристскими организациями, разработчиками мобильных приложений и органа-
ми управления туризмом при формировании стратегий цифровизации туристской отрасли. 

Дальнейшие направления исследования могут быть связаны с углублённым изучением влияния 
AR-технологий на удовлетворённость туристов, лояльность к дестинации и готовность к повторным по-
сещениям, а также с анализом экономического эффекта внедрения AR-решений в туристских предпри-
ятиях. 
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Аннотация: в статье анализируется адаптация нефтегазового сектора РФ к внешним ограничениям, 
опираясь на отечественные публикации, отраслевую аналитику и статистику. Предложена комплексная 
модель оценки развития компаний, включающая блоки операционной устойчивости, цифровой зрело-
сти и экономической эффективности. Расчеты базируются на данных 2025 года с прогнозом до 2031 
года. Исследование моделирует динамику показателей, анализирует сценарии и оценивает инвестици-
онную привлекательность цифровой трансформации. Модель может стать основой для дорожных карт 
цифровизации ТЭК, помогая планировать изменения с учетом экономических условий, систематизиро-
вать риски и формировать долгосрочные стратегии. 
Ключевые слова: цифровая трансформация; нефтегазовый сектор; внешние ограничения; устойчивое 
управление; операционная устойчивость; цифровая зрелость; экономическая эффективность; прогноз-
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Abstract: The article analyzes the adaptation of the Russian oil and gas sector to external constraints, based 
on domestic publications, industry analytics and statistics. A comprehensive model for assessing the devel-
opment of companies is proposed, including blocks of operational sustainability, digital maturity and economic 
efficiency. The calculations are based on data from 2025 with a forecast up to 2031. The study models the dy-
namics of indicators, analyzes scenarios and evaluates the investment attractiveness of digital transformation. 
The model can become the basis for roadmaps for the digitalization of the fuel and energy sector, helping to plan 
changes taking into account economic conditions, systematize risks and form long-term strategies. 
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Сегодня российские нефтяные и газовые компании работают в совершенно новых и непростых 

условиях. Из-за ограничений на поставку технологий, сложностей с получением денег из-за рубежа и 
проблем с логистикой, вызванных санкциями, вся их работа изменилась до неузнаваемости. 

Раньше наши компании активно пользовались иностранными IT-решениями, хранили данные в 
зарубежных облачных хранилищах и привлекали иностранных подрядчиков. Теперь же главная цель - 
стать независимыми в плане разработки технологий, начать производить сами все самое необходимое 
и создать полностью контролируемые системы для управления данными внутри страны. Такие поня-
тия, как «цифровая независимость» и «импортозамещение» стали ключевыми направлениями в про-
цессе цифровой трансформации. 

Эксперты в данной отрасли, судя по всему, пришли к единому мнению, что пора переходить от 
отдельных шагов по цифровизации к построению единой, надежной системы [1]. Это новая структура 
должна будет обеспечивать непрерывность производства, помочь сократить расходы и сделать компа-
нии более привлекательными для новых инвесторов. 

Чтобы решить это сложную задачу, мы предлагаем использовать свою собственную модель. При 
этом важно понимать, что если речь идет о выполнении государственных требований, то там ждут не 
просто красивых идей, а нужно точное обоснование, подкрепленное цифрами. Она объединяет в себе 
оценку того, насколько компании готовы к использованию цифровых технологий и насколько они устой-
чивы к различным сбоям и рискам, и как на это на все повлияет общая экономическая ситуация [2]. Эта 
модель поможет спланировать развитие на ближайшие годы, с 2026 по 2031 год. 

Если оценить, сколько процентов занимает переход российских компаний нефтегазового сектора 
на цифровые технологии, то применение обычных западных методик не подходит. Они просто не учи-
тывают особенности работы в условиях санкций и специфическую среду российских компаний. Поэто-
му была разработана новая, авторская система оценки. В основе данной модели лежит основной пока-
затель - индекс цифровой зрелости (DMI). Этот индекс оценивает четыре основных аспекта, каждый из 
которых занимает свое определенное место в структуре и имеет вес. Данные расчета показателей для 
базового периода содержатся в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Расчетные параметры базового периода (2025 г.) 

Показатель Наименование показателя Значение 

Dinfra Надежность и эффективность инфраструктуры 0,45 

Ddata Качество и доступность данных 0,52 

Dprocess Эффективность бизнес-процессов 0,41 

Dhuman Человеческий фактор 0,53 

C Эффективность сотрудничества 0,60 

A Уровень автоматизации 0,65 

R Эффективность использования ресурсов 0,55 

 
На данный момент мы видим, что наша IT-инфраструктура и аналитические системы активно 

развиваются, но этот рост происходит неравномерно. Об этом говорят базовые значения индикаторов. 
DMI составляет 0,48, а Kрез. - 0,62. Основные трудности, с которыми мы сталкиваемся, связаны с ло-
гистикой и вопросами, связанными с нормативным регулированием. Кроме того, недостаток квалифи-
цированных специалистов в области цифровой инженерии замедляет процесс внедрения нашей новой 
модели. 

При прогнозировании до 2031 года мы учитывали такие нелинейные факторы, как скорость внед-
рения новейших технологии, эффективность тестирования отечественных разработок и масштабные 
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программы переобучения сотрудников [6]. Мы ожидаем, что среднегодовой темп рост (CAGR) индика-
тора цифровой зрелости составит 9,3%, а коэффициент операционной резильентности - 6,2%. Подроб-
ная динамика этого перехода представлена в таблице 2. 
 

Таблица 2 
Прогнозная динамика индексов DMI и Kрез. (2025–2031 гг.) 

Год DMI Kрез. 
CAGR 

(накоп.) 
Основные драйверы роста 

2025 0,48 0,62 - 
Начинаем с текущей ситуации, фокусируемся на внутренних процес-
сах и делаем критически важные части системы более независимы-
ми. 

2027 0,58 0,69 
+8,9% / 
+5,4% 

Запускаем более гибкие программы для управления бизнесом и 
начинаем использовать цифровых двойников для заводов, чтобы 
лучше их моделировать и оптимизировать. 

2029 0,70 0,78 
+10,1% / 

+6,0% 
Активно используем искусственный интеллект для оптимизации пе-
ревозок и переходим к прогнозированию поломок оборудования. 

2031 0,82 0,89 
+9,3% / 
+6,2% 

Вся информация связана и доступна, а наша IT-система полностью 
основана на собственных разработках и не зависит от внешних по-
ставщиков. 

 
Рост наших ключевых показателей напрямую зависит от принятых нами управленческих реше-

ний. Мы планируем поэтапно заменять используемые компоненты на отечественные аналоги, активно 
применять предиктивную аналитику для технического обслуживания и ремонта, а также создавать цен-
тры развития цифровых навыков. Будем напрямую отслеживать, как эти шаги влияют на тенденцию по-
казателей DMI и Крез., ведь эффективность управления процессами целиком будет с этим связана [7]. 

Сегодня цифровая трансформация - это не просто внедрение новых технологий, а ключевой 
фактор стабильности наших компаний. Экономия достигается за счет сокращения операционных рас-
ходов (OPEX), получения стабильной выручки и оптимизации страховых платежей [8]. 

При начальных инвестициях в 120 млрд. руб. прирост денежных потоков (ΔCFt) по годам: 2026 г. 
- 40 млрд, 2027 г. - 65 млрд, 2028 г. - 92 млрд, 2029 г. - 118 млрд, 2030 г. - 145 млрд, 2031 г. - 170 млрд. 
Дисконтирование при WACC = 11%. Приведенная стоимость потоков рассчитывается с учетом уста-
новленной ставки, которая отражает уровень рисков и требуемую доходность проекта, и представлена 
в таблице 3. 

 
Таблица 3  

Расчет дисконтированных денежных потоков (2026-2031 гг.) 

Год (t) ΔCFt (млрд. руб.) 
Дисконтирующий 

множитель 
(1,11)^t 

PVt (млрд руб.) 
Кумулятивный 
PV (млрд руб.) 

2026 40 1,1100 36,04 36,04 

2027 65 1,2321 52,75 88,79 

2028 92 1,3676 67,27 156,06 

2029 118 1,5181 77,73 233,79 

2030 145 1,6851 86,05 319,84 

2031 170 1,8704 90,89 410,73 

 
Суммировав все денежные потоки, мы получили чистую приведенную стоимость (NPV) проекта в 

размере 290, 73 млрд. руб. Это довольно отличный показатель. Что касается срока окупаемости, то 
расчетные данные показывают около 2,5 лет. Учитывая возможные технологические задержки, мы счи-
таем, что реальный срок составит примерно 2,8 года. Кроме того, внутренняя норма доходности (IRR) 
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составила 34%. Это значительно выше нашей стоимости капитала, даже с учетом возможных премий 
за риски, что подтверждает высокую привлекательность нашей модели [5]. 

Чтобы убедиться в надежности наших расчетов и подтвердить эффективность предложенной 
модели, мы провели сценарный анализ. Его результаты представлены в таблице 4. 

 
Таблица 4  

Сценарный анализ экономической эффективности 

Сценарий WACC,% 
Снижение 

OPEX к 2031 
г., % 

IRR, % 
NPV (млрд 

руб.) 
Срок окупае-

мости, г. 

Базовый 11,0% 18% 34% 290,7 2,8 года 

Консервативный 13,5% 12% 28% 214,3 3,4 года 

Оптимистичный 9,0% 22% 41% 368,5 2,3 года 

 
Даже в консервативном сценарии модель сохраняет рентабельность (NPV> 0), а срок окупаемо-

сти не превышает 3,5 лет, что свидетельствует о высокой устойчивости. Сравнительный анализ раз-
личных подходов представлен в таблице 5. 

 
Таблица 5  

Сравнительный анализ моделей цифровой трансформации 

Параметр Традиционная модель Предлагаемая устойчивая модель 

Архитектура 
Система была как один большой, 
неделимый монолит, и мы сильно 
зависели от одного поставщика. 

Мы предлагаем разбить систему на отдель-
ные, независимые модули, которые можно бу-
дет легко менять или обновлять, не затрагивая 
всю систему. 

Источники дан-
ных 

Наши данные были разбросаны по 
разным местам, часто хранились у 
сторонних компаний, что делало 
их сбор и анализ сложным. 

Мы хотим собрать все данные в одном, цен-
трализованном месте, сделав их легкодоступ-
ными и управляемыми. 

Управление 
рисками 

Мы реагировали на проблемы, уже 
когда они случались. Исправляли 
последствия постфактум. 

Мы хотим предвидеть возможные проблемы 
до их возникновения и оперативно ими управ-
лять, отслеживая ситуацию в режиме реально-
го времени. 

Кадровая поли-
тика 

Чаще нанимали готовых специа-
листов со стороны, что приводило 
к высокой сменяемости персонала. 

Мы планируем обучать и развивать наших со-
трудников внутри компании и привязывать их 
показатели эффективности к важным для нас 
метрикам (DMI/Kрез.). 

Экономический 
эффект 

Улучшения были локальными, за-
трагивали только отдельные ча-
сти, а возврат инвестиций занимал 
много времени (4–6 лет). 

Мы ожидаем, что изменения приведут к обще-
му снижению операционных расходов (OPEX) 
по всей компании, а срок окупаемости будет 
гораздо быстрее (2,3–3,4 года). 

Устойчивость к 
шокам 

Система плохо справлялась с 
неожиданными трудностями или 
резкими изменениями  

Система будет гораздо лучше выдерживать 
трудности благодаря наличию запасных вари-
антов и механизмам, которые могут автомати-
чески подстраиваться под меняющиеся усло-
вия. 

 
Главная ценность нашей модели в том, что она легко встраивается в уже существующие систе-

мы управления. Показатели DMI и Kрез. наглядно демонстрируют, насколько хорошо наша IT-стратегия 
синхронизирована с развитием сотрудников и меняющимися нормативными требованиями. Благодаря 
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модульной структуре, мы сможем постепенно переходить на российские компоненты, не останавливая 
при этом работу важных процессов. 

Важно отметить, что текущая модель не учитывает маловероятные, но возможные ситуации, та-
кие как полная финансовая независимость или серьезные экологические катастрофы. Поэтому мы ви-
дим перспективу в дальнейшем усовершенствовании расчетов. Планируется использование методов 
стохастического моделирования и алгоритмы машинного обучения. Это позволит более гибко коррек-
тировать параметры модели в ответ на изменение внешних условий, например, на новые санкционные 
меры. 

Тем не менее, проведенные расчеты убедительно показывают, что в условиях существующих 
внешних ограничений цифровая трансформация становится не затратной статьей, а, напротив, фунда-
ментальным источником операционной и финансовой устойчивости. Прогнозируемый переход от теку-
щих показателей 2025 года (DMI = 0,48, Kрез. = 0,62) к целевым значениям 2031 года (DMI = 0,82, Kрез. 
= 0,89), подкрепленный такими экономическими индикаторами, как NPV около 290 млрд рублей, IRR в 
34% и срок окупаемости менее 3 лет, количественно обосновывает эффективность наших инвестиций. 

Для успешной реализации модели руководству потребуется проявить гибкость, пересмотреть си-
стемы мотивации и выстроить долгосрочное сотрудничество с российскими разработчиками программ-
ного обеспечения и производителями оборудования. Именно это позволит обеспечить долгосрочную 
конкурентоспособность нефтегазового сектора России [9]. 

 
© М.В. Омелин 2026 
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Аннотация: В статье анализируются интеллектуальные технологии в таможенном администрировании 
Республики Казахстан. Рассмотрены этапы цифровой трансформации от системы «Астана-1» до 
платформы «Кеден», механизмы управления рисками на основе ИИ, интеграция с ЕАЭС и ВТО. Выяв-
лены проблемы внедрения и предложены пути совершенствования цифровой инфраструктуры тамо-
женных органов. 
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Annotation: The article analyzes intelligent technologies in customs administration of the Republic of Kazakh-
stan. The stages of digital transformation from the «Astana-1» system to the «Keden» platform, AI-based risk 
management mechanisms, integration with the EAEU and WTO are considered. Implementation problems are 
identified and ways to improve the digital infrastructure of customs authorities are proposed. 
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Введение 

В условиях глобализации таможенное администрирование переживает фундаментальную 
трансформацию, обусловленную внедрением интеллектуальных технологий. Республика Казахстан, 
расположенная на перекрестке транзитных коридоров, нуждается в постоянном совершенствовании 
таможенных процедур для обеспечения конкурентоспособности экономики и соответ-
ствия международным стандартам. 

По данным КГД МФ РК, пропускная способность автопунктов пропуска выросла с 640 тыс. транс-
портных средств в 2022 г. до 1,4 млн в 2024 г. благодаря цифровизации. Среднее время оформления 
сократилось втрое после оптимизации 76 бизнес-процессов. Система электронной очереди 
CarGoRuqsat, действующая на всех автопунктах внешней границы ЕАЭС с 2023 г., устранила транс-
портные заторы и повысила прозрачность перевозок. 

Цель исследования — анализ интеллектуальных технологий в таможенном администрировании 
Казахстана, выявление их эффективности, проблем внедрения и перспектив развития. 

1. Этапы цифровой трансформации 
Первый этап (2006–2012) начался с утверждения Программы информатизации таможенных ор-
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ганов Постановлением Правительства РК № 1075. Создана единая сеть «Астана-1» на базе ASYCUDA 
World (ЮНКТАД), соответствующая стандартам ВТО. Закон «О таможенном деле» 2007 г. ввел обяза-
тельное электронное декларирование для юрлиц. К 2010 г. 70% деклараций подавались в электронном 
виде, среднее время оформления сократилось до 2 часов. 

Второй этап (2013–2020) посвящен углубленной цифровизации. Принятие Таможенного кодекса 
ЕАЭС (2018) и программы «Цифровой Казахстан» (2017, 50 млрд тенге на таможенные ИТ) дали им-
пульс модернизации. В 2015 г. запущена платформа предварительного информирования (PNR), сокра-
тившая время ожидания на границе на 30%. К 2020 г. доля электронных деклараций достигла 95%, 
транзитный оборот вырос на 25%. 

Третий этап (2021–н.в.) характеризуется внедрением ИИ, блокчейна и Big Data. В 2021 г. зарабо-
тала система Tez Customs для транзита с автовыпуском 80% потоков. В 2024 г. начата реализация ИС 
«Кеден» (13 из 20 модулей). Пилотный проект «Умная таможня» с КНР тестирует беспилотные инспек-
ции. С января 2025 г. действуют правила полной цифровизации документооборота в ЕАЭС. 

2. Архитектура ИС «Астана-1» и платформа «Кеден» 
ИС «Астана-1» — интегрированный таможенный компонент АСТНА, охватывающий все процеду-

ры. Архитектура модульная: подсистема «Таможенный транзит», «Таможенное декларирование», мо-
дуль предварительного информирования, технических средств контроля, контроля смежных органов, 
пост-аудита и управления рисками. Решение о выпуске принимается менее чем за 1 секунду, деклара-
ция направляется в один из трех коридоров: зеленый (автовыпуск), желтый (доп. проверка) или крас-
ный (досмотр). 

В период опытной эксплуатации по экспорту обработано 24 тыс. деклараций, 99,4% выпущено 
автоматически за 1 минуту. По импорту — 18 тыс. деклараций, 85% автовыпуск. Система предоставля-
ется бесплатно. Реализовано автоматическое весогабаритное считывание без остановки, сверка номе-
ров контейнеров, интеграция с базами брокеров и страховщиков. 

ИС «Кеден» — единая платформа нового поколения (Постановление Правительства РК № 456, 
2025). Реализовано 13 модулей: цифровое декларирование экспресс-грузов, оцифрованный учет това-
ров на МЦПС «Хоргос», автоконтроль смежных служб, предварительное информирование, автотран-
зит, личный кабинет участников ВЭД. Архитектура на базе облачных вычислений, микросервисов и API. 
Планируется интеграция с суперкомпьютером QazTech для динамических профилей рисков и прогно-
зирования товаропотоков. В 2026 г. запланирован пилотный проект блокчейн-реестра для обеспечения 
неизменности деклараций и смарт-контрактов. 

3. Управление рисками и интеллектуальный анализ 
Система управления рисками (СУР), внедренная в 2006–2012 гг., автоматизировала контроль на 

40% и повысила точность оценки грузов. Современная модель формирует динамические риск-профили 
участников ВЭД на основе истории декларирования, маршрута, типа товара, страны происхождения и 
поведенческих паттернов. Низкий риск — ускоренное прохождение, средний — выборочная проверка, 
высокий — обязательный досмотр. 

В 2025 г. КГД МФ РК начал внедрение ИИ для анализа рисков с точностью прогнозирования 
нарушений до 90%. Алгоритмы ML выявляют аномалии в таможенной стоимости, количестве товаров и 
кодах ТН ВЭД, а также мошеннические схемы по связям между участниками ВЭД. Система адаптирует 
профили в ответ на изменение торговых паттернов. 

По данным ЕЭК, почти половина таможенных органов мира использует Big Data или ИИ, другая 
половина планирует внедрение. Казахстан ежегодно выделяет 100 млрд тенге на ИТ в таможенной 
сфере. Среднее время прохождения границы сократилось с 2–3 дней до 1–1,5 дней, количество до-
смотров для сертифицированных компаний существенно сокращено. 

4. Проблемы и перспективы развития 
Несмотря на достижения, внедрение интеллектуальных технологий сталкивается с проблемами. 

Во-первых, дефицит квалифицированных кадров: высокий спрос на архитекторов данных, инженеров 
ML и ИИ, конкуренция со стороны частного сектора. Во-вторых, недостаточное качество данных — 
ошибки, дублирование, неполнота снижают точность алгоритмов. В-третьих, юридические барьеры: 
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законы о защите персональных данных ограничивают использование данных в алгоритмах ИИ, отсут-
ствует руководство по интерпретации законодательства для таможенных целей. В-четвертых, техноло-
гическое отставание от передовых стран на ~20% в использовании ИИ и предиктивной аналитики. В-
пятых, необходимость постоянного обновления инфраструктуры и рост киберугроз. 

Перспективы связаны с принятием «Цифрового кодекса» (2025): к 2029 г. 100% процедур — он-
лайн. К 2027 г. — интеграция с QazTech для динамических профилей рисков. Внедрение компьютерно-
го зрения, беспилотных инспекций, мобильных сервисов и чат-ботов на ИИ. Пилотный проект блокчей-
на (2026) снизит споры на 50%. Развитие кибербезопасности и квантового шифрования. 

Международный опыт: Сингапур (TradeNet, 1989) ускорил торговлю на 300%; Казахстанский Tez 
Customs зеркалирует этот подход. Германия использует интеллектуальный контроль; проект «Умная 
таможня» с КНР адаптирует аналогичные технологии. Синхронизация баз данных с Китаем (2025) поз-
воляет автоматически сверять инвойсы и декларации. 

5. Международное сотрудничество и интеграция цифровых таможенных систем 
Цифровизация таможенного администрирования Республики Казахстан невозможна вне контек-

ста международной интеграции и гармонизации процедур. Страна, занимающая ключевое положение 
на перекрёстке евразийских транспортных коридоров, активно развивает цифровое взаимодействие 
как в рамках Евразийского экономического союза, так и с третьими странами, прежде всего с Китайской 
Народной Республикой. 

В рамках ЕАЭС реализуется концепция «единого цифрового контура» таможенного администри-
рования, предполагающая полную синхронизацию информационных систем государств-членов. С ян-
варя 2025 года вступили в силу правила обязательной цифровизации документооборота при переме-
щении товаров через внешнюю границу союза, что фактически устранило бумажный документооборот 
в транзитных операциях. Информационная система «Астана-1» интегрирована с аналогичными систе-
мами России, Беларуси, Армении и Киргизии через единый шлюз ЕЭК, обеспечивающий обмен данны-
ми в режиме, близком к реальному времени. По оценкам Евразийской экономической комиссии, син-
хронизация цифровых платформ сократила среднее время прохождения транзитных процедур на 35% 
по сравнению с 2020 годом. 

Особое значение приобретает двустороннее цифровое сотрудничество с Китаем, который явля-
ется крупнейшим торговым партнёром Казахстана. В 2024 году запущен пилотный проект «Умная та-
можня», в рамках которого на пункте пропуска «Нур Жолы» (Хоргос) внедрена система автоматическо-
го распознавания грузов с использованием компьютерного зрения и нейросетевых алгоритмов. Систе-
ма позволяет идентифицировать товарную номенклатуру с точностью до 94% без вскрытия контейне-
ра, что сокращает время досмотра с 4–6 часов до 20–30 минут. Кроме того, реализован механизм ав-
томатической сверки электронных инвойсов китайских экспортёров с таможенными декларациями Ка-
захстана, что минимизирует риски манипуляций с таможенной стоимостью и количеством товара. 

В 2025 году начата реализация проекта по созданию единого блокчейн-реестра для фиксации 
таможенных операций на казахстанско-китайской границе. Технология распределённого реестра гаран-
тирует неизменность записей о прохождении грузов и исключает возможность двойного таможенного 
оформления. По прогнозам КГД МФ РК, внедрение блокчейна позволит снизить количество таможен-
ных споров и претензий минимум на 50%, а также повысить доверие участников внешнеэкономической 
деятельности к государственным институтам. 

Сравнительный анализ международного опыта демонстрирует, что Казахстан демонстрирует вы-
сокие темпы цифровой трансформации, хотя и с некоторым отставанием от передовых практик. Так, 
сингапурская система TradeNet, функционирующая с 1989 года, обеспечивает оформление 99% тамо-
женных деклараций в течение 10 минут и полностью интегрирована с логистическими платформами 
портов и аэропортов. Немецкая система ATLAS позволяет проводить предварительное информирова-
ние за 30 дней до прибытия груза, что обеспечивает бесшовное прохождение границы. Казахстанская 
платформа «Кеден» адаптирует эти подходы, учитывая специфику региональных торговых потоков и 
административные особенности постсоветского пространства. В частности, внедрённая система 
CarGoRuqsat, обеспечивающая электронную очередь на всех автопунктах пропуска с 2023 года, стала 
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первой в регионе масштабной цифровой инфраструктурой управления транспортными потоками. 
Перспективы международной интеграции связаны с присоединением Казахстана к Конвенции о 

едином транзитном режиме (Конвенция о транзите 1987 года с изменениями 2006 года), что потребует 
полной гармонизации национальных информационных систем с механизмами Нью-Йоркской конвен-
ции. Кроме того, планируется расширение пилотных проектов «Умная таможня» на пункты пропуска с 
Узбекистаном и Туркменистаном, что создаст основу для цифрового Коридора «Китай — Европа» в 
рамках инициативы «Один пояс — один путь». 

Заключение 
Интеллектуальные технологии стали неотъемлемым элементом таможенного администрирова-

ния Казахстана. Эволюция от «Астаны-1» к «Кеден» демонстрирует последовательную цифровую 
трансформацию. Ключевые достижения: автовыпуск 85–99% деклараций, оформление за 1 минуту, 
система CarGoRuqsat, цифровизация всех процедур, интеграция с ЕАЭС, пилотирование ИИ для 
управления рисками. 

Проблемы — дефицит кадров, качество данных, правовые барьеры, технологическое отставание 
— требуют системного решения. Перспективы связаны с блокчейном, QazTech, беспилотными инспек-
циями и полной кибербезопасностью. Реализация планов позволит Казахстану занять лидирующие по-
зиции в регионе по цифровизации таможенного администрирования, обеспечить прозрачность торго-
вых процедур и повысить инвестиционную привлекательность страны. 
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Аннотация: В статье анализируются риски для экономической безопасности предприятия, связанные с 
развитием квантовых технологий. Рассмотрены физические основы квантовых вычислений (суперпо-
зиция, запутанность) и их влияние на криптографическую защиту информации. Показано, что появле-
ние квантового компьютера, способного взламывать RSA и ECC за часы, ставит под угрозу инфра-
структуру цифровой экономики, а сценарий «store now, decrypt later» требует упреждающих мер уже 
сегодня. Выделены пять взаимосвязанных проблем: криптографический коллапс, квантовый разрыв 
между странами, экономическая неопределённость, отсутствие согласованного регулирования и кад-
ровый дефицит. Отмечено, что переход на постквантовые алгоритмы не является панацеей из-за уяз-
вимости к атакам по побочным каналам. Предложены практические рекомендации для бизнеса и госу-
дарства: инвентаризация криптосистем, внедрение гибридных схем, создание национальных центров 
квантовой компетенции, регуляторные «песочницы» и программы переподготовки кадров. Сделан вы-
вод о необходимости перехода от реактивного риск-менеджмента к упреждающему инвестированию в 
квантовую безопасность и международной координации. 
Ключевые слова: квантовые технологии; квантовая криптография; квантовое распределение ключей; 
квантовый компьютер; криптографический коллапс; постквантовая криптография; экономическая без-
опасность предприятия; регуляторная политика; кадровая стратегия. 
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Квантовые технологии представляют собой создание квантовых компьютеров, обладающих су-
щественным превосходством над классическими машинами в решении определённых классов задач 
(факторизация больших чисел, симуляция молекулярных систем) [4], и систем квантовой защищённой 
связи (QKD) на основе свойств элементарных частиц [2, 3]. Современные исследования в области QKD 
также активно используют алгоритмы машинного обучения для повышения надёжности демодуляции 
сигналов в условиях шумов и неидеальности аппаратуры [7]. Ключевые свойства - суперпозиция (одно-
временное существование в нескольких состояниях) и запутанность (неразрывная взаимосвязь частиц 
вне зависимости от расстояния) [4]. Именно благодаря этим эффектам квантовый компьютер становит-
ся эффективным инструментом для взлома классических криптографических систем, а квантовая связь 
- наиболее перспективным способом обеспечения долгосрочной конфиденциальности данных [2, 3]. 

Квантовый компьютер - это не просто более быстрый классический компьютер, а принципиально 
иной вычислительный механизм [4]. По оценкам экспертов, появление криптографически значимого 
квантового компьютера (CSQC) ожидается в горизонте 10–15 лет, однако отдельные прогнозы указы-
вают на возможность наступления «квантового дня» уже в ближайшие 5–10 лет. Такой компьютер смо-
жет за часы (вместо тысячелетий) взломать современные криптографические системы (RSA, ECC) [1], 
защищающие банковские переводы, электронные подписи и государственные секреты. Для бизнеса и 
регуляторов это означает, что традиционные средства защиты перестают быть надёжными. Уже сего-
дня необходимо оценивать квантовые риски, пересматривать ИТ-бюджеты и готовиться к переходу на 
постквантовые стандарты безопасности. 

Квантовые технологии становятся драйвером трансформации экономики безопасности, создавая 
асимметричный вызов для сложившихся систем защиты. Стоимость взлома может снизиться до уровня 
технической себестоимости вычислений, что способно обесценить значительные вложения в традици-
онную защиту [9]. Особую остроту ситуации придаёт сценарий «store now, decrypt later» («сохрани сей-
час - расшифруй позже»): злоумышленники уже сегодня перехватывают данные в расчёте на их после-
дующую дешифровку [9]. 

В то же время квантовое распределение ключей (QKD) и криптографические алгоритмы в эпоху 
квантовых угроз формируют основу нового рыночного сегмента безопасности, в котором ключевым 
экономическим активом становится гарантированная конфиденциальность, связанная с временным 
горизонтом [8]. В этих условиях экономика безопасности эволюционирует от реактивного управления 
рисками к упреждающему инвестированию: уже сегодня государства и крупные корпорации вынуждены 
вкладывать ресурсы для обеспечения защищённости данных, которые должны оставаться закрытыми 
на протяжении ближайших десятилетий [8, 9]. 

Развитие квантовых технологий ставит перед системой экономической безопасности предприя-
тия ряд взаимосвязанных проблем, требующих безотлагательного решения. 

1. Проблема «криптографического коллапса». Существующая инфраструктура цифровой 
экономики - от банковских транзакций до государственных коммуникаций - во многом опирается на ал-
горитмы RSA и ECC, которые в перспективе могут быть скомпрометированы квантовыми вычисления-
ми за короткое время [1]; это ставит под угрозу конфиденциальность данных с длительным сроком 
жизни. При этом переход на постквантовые алгоритмы не является панацеей: как показано в [5], даже 
новые теоретико-кодовые криптосистемы могут быть скомпрометированы через атаки по побочным 
каналам (анализ мощности, электромагнитное излучение, время выполнения операций), что требует 
дополнительной аппаратной защиты и тщательного тестирования реализаций. 

2. Проблема «квантового разрыва». Неравномерное развитие квантовых технологий между 
странами создаёт риск технологической зависимости и нового типа экономического неравенства, при 
котором государства-лидеры получают существенные конкурентные преимущества в защите и управ-
лении рынками [8]. 

3. Проблема экономической неопределённости. Отсутствие чётких временных ориентиров 
наступления «Q-Day» и фрагментарность разрабатываемых стандартов постквантовой криптографии 
затрудняют принятие инвестиционных решений, формируя дилемму между затратами на упреждающий 
переход и рисками серьёзных последствий в будущем. 
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4. Проблема регулирования. Квантовые технологии обладают двойным назначением: они 
дают и оборонительные, и наступательные возможности; при отсутствии согласованных международ-
ных правил это повышает вероятность киберконфликтов и экономического шпионажа [8, 9]. В этой свя-
зи важно отметить деятельность Национального института стандартов и технологий (NIST), который в 
2024 году опубликовал финальные версии стандартов постквантовой криптографии (FIPS 203, FIPS 
204), что создаёт нормативную основу для перехода на алгоритмы CRYSTALS-Kyber и CRYSTALS-
Dilithium. 

5. Кадровая проблема. Острая нехватка специалистов на стыке квантовой физики, крипто-
графии, экономики и права замедляет разработку и внедрение адекватных защитных решений [4, 8]. 

Решение перечисленных проблем требует системной трансформации подходов к управлению 
рисками, выработки долгосрочных стратегий упреждения и налаживания международного диалога. При 
этом приоритетными являются: форсированный переход на постквантовую криптографию в критиче-
ской инфраструктуре (целевой горизонт - 2028–2030 годы, согласно рекомендациям национальных ре-
гуляторов и международных стандартизирующих организаций), создание национальных центров кван-
товой компетенции для устранения кадрового дефицита [8] и инициирование многосторонних соглаше-
ний о правилах применения квантовых технологий двойного назначения. 

Для решения проблемы «криптографического коллапса» ИТ-отделу предприятия и службе ин-
формационной безопасности следует в первоочередном порядке провести инвентаризацию всех ис-
пользуемых криптографических систем (RSA, ECC, ГОСТ и др.), классифицировать их по критичности и 
сроку жизненного цикла и на основе этой оценки разработать дорожную карту перехода на алгоритмы 
нового поколения с пробным внедрением гибридных схем (классика + алгоритм, устойчивый к кванто-
вым атакам) в наиболее уязвимых сегментах (платёжные шлюзы, системы электронной подписи, хра-
нилища ключей). При этом модернизация электронной подписи требует особого внимания: как показа-
но в [6], рандомизация в постквантовых алгоритмах ЭЦП с секретной группой позволяет повысить 
криптостойкость, но требует пересмотра инфраструктуры управления ключами и дополнительных вы-
числительных ресурсов. Параллельно руководству необходимо пересмотреть политики управления 
ключами, организовать мониторинг угроз «store now, decrypt later» [9] и заключить соглашения с по-
ставщиками на поставку криптостойкого оборудования. Финансово-экономическая служба должна 
предусмотреть требуемый объём финансирования, а юридический отдел - отслеживать требования 
регуляторов к срокам перехода. 

Чтобы снизить риск «квантового разрыва», предприятию необходимо создать постоянную рабо-
чую группу для отслеживания мировых и отечественных достижений в области квантовых вычислений 
и определить приоритетные направления для инвестиций - либо в проведение собственных исследо-
ваний, либо в партнёрство с отечественными научными центрами (вузами, госкорпорациями), либо в 
заключение лицензионных соглашений с иностранными поставщиками с обязательным условием пе-
редачи технологий. Россия входит в число мировых лидеров, развивая квантовые компьютеры на всех 
приоритетных платформах [8]. 

В условиях экономической неопределённости, вызванной отсутствием точной даты наступления 
Q-Day и размытыми сроками стандартизации постквантовых алгоритмов, руководству предприятия ре-
комендуется перейти от ожидания к сценарному управлению рисками. Это предполагает разработку 
как минимум трёх сценариев: пессимистический (Q-Day через 3–5 лет), базовый (через 10 лет) и опти-
мистический (через 15+ лет). Для каждого из них должна быть рассчитана стоимость форсированной 
замены криптоинфраструктуры и определены критичные системы, подлежащие первоочередной защи-
те. Ключевым финансовым инструментом становится создание специализированного «квантового ре-
зерва» в ИТ-бюджете - целевого фонда, расходование которого запускается при наступлении триггер-
ных событий (например, официальное объявление NIST о готовности финальных стандартов или пуб-
личное сообщение о практической реализации CSQC). Дополнительно предприятиям рекомендуется 
заключать с поставщиками программного обеспечения соглашения о праве на экстренную замену крип-
тографических библиотек (SLA с условием «quantum-safe upgrade») без пересмотра общей стоимости 
владения. Такой подход превращает неопределённость из непреодолимого барьера в управляемый 
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параметр, закладывая премию за квантовую устойчивость в долгосрочные инвестиционные бюджеты 
уже сегодня. 

Решение кадровой проблемы требует отказа от точечного «закрытия вакансий» и перехода к стра-
тегии, ориентированной на человека, включающей три взаимосвязанных блока: изменение системы об-
разования, перестройку рынка труда и повышение мобильности рабочей силы [8]. В образовательной 
сфере необходимо форсировать интеграцию профессиональных стандартов с образовательными про-
граммами через механизм дуального обучения и «цифровых кафедр», позволяющих студентам получать 
практические навыки параллельно с теорией, а также запустить массовые программы быстрой перепод-
готовки в ИТ, инженерии и рабочих профессиях через сертифицированные онлайн-платформы с госу-
дарственным софинансированием. Для удержания и привлечения талантов требуется внедрение гибких 
социальных пакетов (корпоративная ипотека, субсидирование найма, программы релокации), а также 
пересмотр налоговых режимов для молодых специалистов и работников оборонно-промышленного ком-
плекса. Ключевым драйвером выступает автоматизация рутинных процессов и внедрение ИИ-
ассистентов, что позволит высвободить человеческий капитал для творческих и управленческих задач, 
одновременно снижая зависимость от низкоквалифицированной миграционной рабочей силы. Наконец, 
необходима кардинальная модернизация служб занятости - переход от пассивной выплаты пособий к 
активному сопровождению: персональные карьерные траектории, профилирование соискателей на осно-
ве Big Data и государственные субсидии работодателям за наставничество, что превращает кадровый 
дефицит из непреодолимого барьера в движущую силу технологического обновления. 

Проведённый анализ позволяет сделать вывод, что развитие квантовых технологий создаёт 
принципиально новый вызов для системы экономической безопасности предприятия, требующий не 
постепенной адаптации, а системной трансформации подходов к защите информации и управлению 
рисками. Квантовый компьютер, обладающий способностью взламывать современные криптографиче-
ские алгоритмы за часы вместо тысячелетий, ставит под угрозу всю инфраструктуру цифровой эконо-
мики - от банковских транзакций до государственных коммуникаций [1]. Сценарий «store now, decrypt 
later» переводит эту угрозу из разряда отдалённых прогнозов в плоскость текущих управленческих ре-
шений: данные, перехваченные сегодня, могут быть расшифрованы в ближайшие 10–15 лет, что обес-
ценивает значительные вложения в традиционную криптографическую защиту [9]. 

В работе выделены пять взаимосвязанных проблем, требующих безотлагательного решения: 
криптографический коллапс, квантовый разрыв между странами, экономическая неопределённость, 
отсутствие согласованного регулирования и кадровый дефицит. Показано, что переход на посткванто-
вые алгоритмы не является панацеей: как продемонстрировано в [5], даже новые теоретико-кодовые 
криптосистемы могут быть скомпрометированы через атаки по побочным каналам, что требует ком-
плексного подхода к модернизации как программных, так и аппаратных средств защиты. Модернизация 
электронной цифровой подписи, в свою очередь, сопряжена с внедрением методов рандомизации, по-
вышающих криптостойкость, но требующих пересмотра инфраструктуры управления ключами [6]. 

Ключевым выводом исследования является необходимость перехода от реактивного управления 
рисками к упреждающему инвестированию в квантовую безопасность. Для бизнеса это означает уже 
сегодня провести инвентаризацию используемых криптографических систем, разработать дорожную 
карту перехода на гибридные схемы (классика + постквантовые алгоритмы) и заложить соответствую-
щее финансирование в ИТ-бюджеты. Для государства - форсировать создание национальных центров 
квантовой компетенции, устраняющих кадровый дефицит [8], и инициировать многосторонние согла-
шения о правилах применения квантовых технологий двойного назначения. 

Особую значимость приобретает координация усилий на международном уровне: квантовые тех-
нологии не признают национальных границ, а их двойное назначение (оборонительное и наступатель-
ное) создаёт риски киберконфликтов и экономического шпионажа при отсутствии согласованных пра-
вил игры [8, 9]. В этом контексте Россия, входящая в число мировых лидеров в области квантовых вы-
числений [8], имеет все возможности не только обеспечить собственную технологическую безопас-
ность, но и предложить международному сообществу конструктивные подходы к регулированию этой 
новой сферы. 
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Таким образом, квантовая угроза - это не отдалённая перспектива, а горизонт планирования, ко-
торый сжимается с каждым годом. От того, насколько быстро государства, бизнес и научное сообще-
ство перейдут от осознания проблемы к практическим действиям, зависит сохранение конфиденциаль-
ности данных, устойчивость финансовой инфраструктуры и технологический суверенитет в цифровую 
эпоху. 
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Аннотация: В статье представлен систематический обзор исследований, посвящённых применению 
глубокого обучения с подкреплением (DRL) для управления запасами, с акцентом на многоуровневые 
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Особое внимание уделено анализу структурно-информированных методов, учёту скоропортящихся то-
варов и масштабируемости решений. Выявлены значительные пробелы в исследованиях, касающиеся 
применения структурно-информированных подходов к multi-source задачам и управления скоропортя-
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Abstract: The article presents a systematic review of studies on the application of deep reinforcement learn-
ing (DRL) to inventory management, with a focus on multi-echelon supply chains and multi-source replenish-
ment systems. Particular attention is given to the analysis of structure-informed methods, perishable goods 
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Введение. Управление запасами в многоуровневых сетях логистики является одной из наиболее 

трудоёмких задач современного ритейла. Логистический отдел, состоящий из многочисленных сотруд-
ников, ежедневно принимающих решения о количестве заказываемого товара на склад, является кри-
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тически важным элементом любой ритейл-компании [1]. Даже небольшая ошибка способна привести к 
серьёзным потерям: либо к просрочке товаров от избыточного заказа, либо к дефициту товаров и упу-
щенным продажам. 

Современные логистические цепочки характеризуются высокой степенью сложности. Торговая 
точка более не привязана к одному складу - существует множество складов, распределительных цен-
тров, которые, в свою очередь, пополняются складами более высокого уровня, а способов пополнения 
обычно больше, чем один. Такая многоэшелонная многоисточниковая задача является сложной, по-
скольку перед логистами стоит не просто задача обеспечить склады и торговые точки нужным количе-
ством остатков, но также сделать это эффективно в условиях ежедневно меняющегося спроса [2]. При 
этом поставщики имеют весьма различающиеся и нестабильные времена доставки, что создаёт слож-
ный выбор между дешёвым медленным поставщиком и дорогим быстрым. Кроме того, большинство 
товаров имеют ограниченный срок годности, что существенно усложняет задачу [3]. 

Теоретический обзор. Исследования показывают, что внедрение DRL-агентов (методов глубо-
кого обучения с подкреплением) в задачу управления запасами позволяет снизить запасы до 12% без 
потери выручки [4]. За последние три года было выпущено значительное количество работ по иссле-
дованию применения DRL. Большинство исследований демонстрируют способность DRL выдавать ре-
зультаты, сопоставимые с лучшими эвристиками, такими как base-stock policy и BSP-low-EW [5-7], а в 
некоторых задачах, особенно повышенной сложности, даже превосходить их [8-9]. Кроме того, DRL 
способен обучаться на нестационарном спросе без перерешивания задачи, в отличие от методов сме-
шанного целочисленного программирования (MIP) [10]. 

В настоящее время всё большее число компаний переходит на многоисточниковый режим по-
полнения своих торговых точек, поскольку по мере роста компании количество последних неизбежно 
растёт, а с учётом высокой конкуренции и большого выбора задача пополнения существенно усложня-
ется [11]. Поэтому данное направление нуждается в исследовании и поиске наилучших практик для 
эффективного решения задачи. Это усиливает необходимость в методах, способных учитывать мно-
гоэшелонную структуру и множественные источники пополнения, что делает актуальным систематиче-
ский обзор DRL-подходов к управлению запасами. 

Целью работы является систематический обзор и классификация исследований по применению 
методов глубокого обучения с подкреплением (DRL) в управлении запасами для выявления пробелов в 
области многоэшелонных и многоисточниковых систем пополнения, с особым акцентом на структурно-
информированные подходы и управление скоропортящимися товарами. 

Методология. Предложенный обзор отличается от существующих работ [12] глубиной анализа 
по следующим направлениям: 

- применение структурно-информированных подходов (reward shaping, ограничение пространства 
действий, монотонность); 

- исследование скоропортящихся продуктов, таких как фрукты и овощи; 
- классификации по типу задачи (single-echelon, dual-echelon, multi-echelon); 
- классификации по методу пополнения (single-source, dual-source, multi-source). 

 
Таблица 1 

Критерии включения работ в исследование и исключения 
Вид  Критерии 

включение применение методов DRL для решения задач управления запасами 

наличие сравнения с классическими эвристиками 

представление экспериментальных результатов на синтетических или реальных данных 

полнотекстовая доступность публикации 

исключение работы, использующие исключительно традиционное машинное обучение без подкреп-
ления 

теоретические работы без экспериментальной валидации 

публикации без доступа к полному тексту 
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Таблица 2 
Сводная классификация исследований по применению методов глубокого обучения  

с подкреплением в управлении запасами 

Автор Тип задачи 
Источники 

 пополнения 
Perishability Алгоритм DRL 

Afshin Oroojlooyjadid, MohammadReza 
Nazari, Lawrence Snyder, and Martin Takáč 
[1] 

multi-echelon single-source нет SRDQN 

Lee Yeung Ping, Patrick Wong, and Tan 
Cheng Han [10] multi-echelon 

single-source 
dual-source 
multi-source 

да DQN 

Joren Gijsbrechts, Robert N. Boute, Jan A. 
Van Mieghem, and Dennis J. Zhang [8] 

single-echelon 
dual-echelon 

single-source 
dual-source 

нет Async A3C 

Francesco Stranieri, Chaaben Kouki, Willem 
van Jaarsveld, and Fabio Stella [5] 

single-echelon single-source да PPO 

Francesco Stranieri and Fabio Stella [6] dual-echelon single-source нет A3C, PPO, VPG 

Tarkan Temizöz, Christina Imdahl, Remco 
Dijkman, Douniel Lamghari-Idrissi, and Wil-
lem Van Jaarsveld [13] 

single-echelon single-source да DCL 

Dhruv Madeka, Kari Torkkola, Carson Eisen-
ach, Anna Luo, Dean P. Foster, and Sham 
M. Kakade [4] 

single-echelon single-source нет 
DirectBackprop, 
A3C, SAC, ARS 

Matias Alvo, Daniel Russo, Yash Kanoria, 
and Minuk Lee [11] 

single-echelon, 
multi-echelon 

single-source нет HDPO + GNN 

Georg Ziegner, Michael Choi, Hung Mac 
Chan Le, Sahil Sakhuja, and Arash Sarmadi 
[7] multi-echelon single-source нет 

PPO, SARL, 
SARL+GNN, 

MARL, 
MARL+GNN, 

IMARL 

Xiaotian Liu, Ming Hu, Yijie Peng, and Yao-
dong Yang [15] 

multi-echelon 
single-source 
dual-source 

нет HAPPO 

Yuandong Ding, Mingxiao Feng, Guozi Liu, 
et al [16] 

dual-echelon single-source нет CD-PPO 

Kevin Geevers, Lotte Van Hezewijk, and 
Martijn R. K. Mes [9] 

multi-echelon multi-source нет PPO 

Vahid Eghbal Akhlaghi, Reza Zandehshah-
var, and Pascal Van Hentenryck [14] 

multi-echelon multi-source нет DQN 

Bram J. De Moor, Joren Gijsbrechts and 
Robert N. Boute [3] 

single-echelon single-source да DQN 

Alvaro Maggiar, Sohrab Andaz, Akhil 
Bagaria, et al [2] 

single-echelon 
single-source 
dual-source 

да 
DirectBackProp 

(HDPO) 

Примечание: Таблица подготовлена с применением инструментов искусственного интеллекта 
(Claude Opus, Anthropic; Gemini, Google). Методика обработки: первичный поиск и систематизация ре-
левантных публикаций выполнены с использованием ИИ, классификация по осям анализа и итоговая 
верификация данных проведены автором вручную на основе полнотекстовых версий статей. Ответ-
ственность за корректность данных несёт автор. 

 
Для обзора осуществлялся поиск литературы по базам данных Google Scholar и arXiv с исполь-

зованием ключевых запросов «deep inventory management», «drl inventory», «drl stock». Временной пе-
риод поиска был ограничен работами, опубликованными после 2020 года, что обусловлено быстрым 
развитием методов глубокого обучения в этот период. Критерии включения и исключения представле-
ны в таблице 1. 

Для систематизации были выбраны оси классификации: 
1. Тип задачи (echelon level): 
- single-echelon - одноуровневая система (склад-магазин или поставщик-склад); 
- dual-echelon - двухуровневая система; 
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- multi-echelon - многоуровневая система (≥ 3 уровня); 
2. Источники пополнения (source type): 
- single-source - один поставщик; 
- dual-source - два поставщика; 
- multi-source - более двух поставщиков; 
3. Скоропортящиеся товары (perishability): учёт или отсутствие учёта ограниченного срока год-

ности; 
4. Алгоритм DRL: используемый алгоритм обучения с подкреплением; 
5. Structure-informed подходы: использование априорных знаний о структуре задачи; 
6. Тип данных: синтетические, реальные или комбинированные; 
7. Результаты: основные показатели эффективности в сравнении с базовыми линиями. 
Обсуждение и результаты. В результате поиска и применения критериев отбора было иденти-

фицировано 15 релевантных исследований, опубликованных в период с 2020 по 2025 год (Таблица 2). 
Распределение работ по типу задачи показывает следующее: 
- Single-echelon: 7 работ [2-6, 13, 14] 
- Dual-echelon: 4 работы [5, 6, 8, 16] 
- Multi-echelon: 6 работ [1, 7, 9, 10, 14, 15] 
Multi-echelon задачи активно исследуются, однако преимущественно на простых топологиях - ли-

нейная цепочка или дивергентная структура. Полноценное разделение ролей, когда поставщик сам яв-
ляется складом со своими поставщиками (конвергентная или общая топология), рассмотрено только в 
одной работе [9]. 

Работы по single-echelon задачам часто используют их как тестовую среду для отработки новых 
методов, прежде чем переходить к более сложным многоуровневым системам. 

Распределение по источникам пополнения демонстрирует явный дисбаланс: 
- Single-source: 9 работ [1, 4-8, 11, 13, 16] 
- Dual-source: 4 работы [2, 8, 10, 15] 
- Multi-source: 2 работы [9, 14] 
Большинство работ рассматривают только single-source. В работах, где dual-source присутствует, 

он обычно не является центральным фокусом исследования. Multi-source исследуется лишь в рамках 
абстрактной сетевой топологии, без привязки к реальной логистике с гетерогенными временами до-
ставки и различными ценовыми политиками поставщиков. Это представляет собой значительный про-
бел, поскольку именно multi-source задачи характерны для современных ритейл-компаний, где необхо-
димо выбирать между несколькими поставщиками с различными характеристиками. 

Товары с ограниченным сроком годности рассматриваются только в 5 работах [2, 3, 5,13, 14], 
причём исключительно в контексте single-echelon single-source задач. Multi-echelon multi-source системы 
для скоропортящихся товаров не рассматриваются. Это критичный пробел для таких категорий това-
ров, как: свежие овощи и фрукты, молочная продукция, хлебобулочные изделия, фармацевтическая 
продукция. Для этих категорий управление в крупных распределительных центрах, обеспечивающих 
тысячи магазинов, остаётся открытой проблемой. 

Анализ используемых алгоритмов показывает следующее распределение: 
1. PPO и модификации (CD-PPO, HAPPO, IMARL): 7 работ [4-7, 9, 15, 16] — доминирующий вы-

бор, особенно для multi-echelon и multi-agent задач; 
2. DQN и модификации (SRDQN, DCL, PROPEL): 5 работ [1, 3, 10, 13, 14] 
3. A3C: 3 работы [5, 6, 8] 
4. DirectBackprop/HDPO: 2 работы [2, 4] 
5. SAC: 1 работа [8] 
6. VPG: 1 работа [6] 
Преобладание PPO объясняется его стабильностью обучения и хорошей масштабируемостью на 

сложные задачи с большим пространством состояний и действий. DQN популярен в дискретных зада-
чах с ограниченным пространством действий. 
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Наиболее интересная ситуация наблюдается с применением structure-informed подходов: 9 из 15 
статей используют тот или иной вариант включения априорных знаний о структуре задачи. Выявлены 
следующие разновидности: ограничение пространства действий агента через base-stock или оценку про-
ецируемого уровня заказов [5, 8, 13]; potential-based reward shaping и перенос знаний из классических эв-
ристик [3]; GNN для отражения физической структуры цепи поставок и дифференцируемое моделирова-
ние [11]; инициализация из эвристики с границами действий, зависящими от эшелона [7]; декомпозиция 
задачи через shared-resource stochastic game (SRSG) с глобальным контекстом [16]; двудольное графо-
вое представление MIP для извлечения признаков [14]; структурная регуляризация с монотонностью [2]; 
знания о динамике системы с коэффициентами масштабирования [4]. Большинство работ с structure-
informed подходами используют комбинацию синтетических и реальных данных, а результаты варьиру-
ются от сопоставимых с лучшими эвристиками до превосходящих их на 5–24% [1, 2, 8, 13]. 

На основании систематического анализа выявлены два критических пробела в текущих исследо-
ваниях:  

1) structure-informed подходы не применяются к multi-source задачам. Reward shaping и монотон-
ность исследованы только на single-source задачах, в то время как именно multi-source задача создаёт 
нетривиальные компромиссы (trade-offs) между дешёвым медленным и быстрым дорогим источником, 
где structure-informed подход мог бы дать наибольший эффект. 

Известно, что оптимальная политика для dual-source является dual-index policy [17], где суще-
ствует пороговый уровень для каждого источника. Несмотря на сложную структуру отображения 
запас → (заказисточник1

, заказисточник2
), свойство монотонности сохраняется: общий объём заказа 

монотонно убывает с ростом запаса. Для multi-echelon multi-source задач можно применить как мини-
мум: 

- reward shaping на основе dual-index policy; 
- монотонность в агрегированном заказе; 
- ограничение action space. 
Задача сводится не просто к решению "сколько заказать", а "сколько и у кого заказать", что крат-

но увеличивает пространство действий, но всё ещё сохраняет свойства монотонности, характерные 
для single-echelon single-source задач. Structure-informed подходы показывают улучшение от 5% до 23% 
на более простых задачах [1, 2, 13]. На multi-source задачах, где пространство действий значительно 
больше, эффект может быть ещё более существенным. 

2) управление скоропортящимися продуктами в больших распределительных центрах и хабах, 
обеспечивающих тысячи магазинов, остаётся открытой проблемой. Для категорий свежих продуктов 
(овощи, фрукты, молочные изделия, хлебобулочная продукция) характерны: 

- срок годности от нескольких дней до 2-3 недель; 
- значительные потери от списания (до 15-20% для некоторых категорий); 
- сложная логистика с множественными уровнями (ферма/производство → региональный РЦ → 

локальный РЦ → магазин); 
- необходимость выбора между поставщиками с разными временами доставки. Отсутствие ре-

шений для multi-echelon multi-source задач со скоропортящимися товарами означает, что текущие ме-
тоды DRL не могут быть применены к значительной части ритейл-бизнеса. 

Данные пробелы определяют направления дальнейших исследований, включая разработку 
structure-informed DRL-моделей для multi-source пополнения распределительных центров с валидацией 
на промышленных данных. 

 
 
Заключение. Результаты обзора демонстрируют, что DRL методы достигли уровня зрелости, 

достаточного для практического применения, особенно в сложных multi-echelon задачах. Улучшение на 
5-24% по сравнению с классическими эвристиками представляет значительную экономическую цен-
ность для крупных ритейл-компаний. 
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Аннотация: в статье рассматриваются системы бизнес-аналитики как инструмент поддержки управ-
ленческих решений на предприятии. Раскрываются основные задачи BI-систем: сбор и объединение 
данных, построение отчетности, визуализация показателей, контроль ключевых метрик и повышение 
обоснованности управленческих действий. Особое внимание уделяется роли качества данных, регла-
ментов и аналитической культуры организации. 
Ключевые слова: бизнес-аналитика, BI-система, управленческие решения, данные, визуализация, 
предприятие, показатели эффективности. 

 
BUSINESS INTELLIGENCE SYSTEMS AS A TOOL FOR SUPPORTING MANAGEMENT DECISIONS AT 

AN ENTERPRISE 
 

Naumov Daniil Alekseevich 
 
Abstract: the article examines business intelligence systems as a tool for supporting management decisions 
at an enterprise. The main tasks of BI systems are considered: data collection and integration, reporting, visu-
alization of indicators, monitoring of key metrics and improving the validity of management actions. Special 
attention is paid to the role of data quality, regulations and the analytical culture of the organization. 
Key words: business intelligence, BI system, management decisions, data, visualization, enterprise, perfor-
mance indicators. 

 
Современное предприятие ежедневно формирует значительный объем данных: сведения о про-

дажах, запасах, клиентах, производственных операциях, финансовых результатах, логистике и работе 
сотрудников. Если эти данные остаются разрозненными и используются только в отдельных подразде-
лениях, руководство получает неполную картину состояния организации. В результате управленческие 
решения могут приниматься на основе устаревших отчетов, субъективных оценок или фрагментарных 
показателей. 

Одним из инструментов решения этой проблемы являются системы бизнес-аналитики. В широ-
ком смысле бизнес-аналитика объединяет технологические процессы сбора, управления и анализа 
организационных данных с целью получения выводов, которые помогают поддерживать стратегию и 
операционную деятельность предприятия [1]. Поэтому BI-систему следует рассматривать не как обыч-
ный набор диаграмм, а как часть управленческого контура организации. 

Практическая ценность бизнес-аналитики заключается в переводе данных в форму, удобную для 
принятия решений. Руководитель должен видеть не только отдельные значения показателей, но и ди-
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намику, отклонения, взаимосвязи и причины изменений. Например, снижение прибыли может быть 
связано не только с падением продаж, но и с ростом скидок, увеличением логистических расходов, из-
менением структуры спроса или неэффективным управлением запасами. 

BI-системы позволяют объединять данные из разных источников: учетных систем, CRM, ERP, 
складских программ, электронных таблиц, веб-аналитики и внешних справочников. Microsoft описывает 
Power BI как платформу бизнес-аналитики, которая помогает подключать, визуализировать и распро-
странять данные внутри организации [2]. Подобные инструменты особенно полезны тогда, когда дан-
ные быстро меняются и требуется регулярный контроль показателей. 

 
Таблица 1 

Основные задачи BI-системы на предприятии 

Задача Содержание Управленческий эффект 

Интеграция данных 
объединение сведений из раз-
ных систем 

единая картина деятельности 

Визуализация 
представление данных в виде 
графиков и дашбордов 

быстрое выявление отклонений 

Мониторинг KPI контроль ключевых показателей оценка выполнения планов 

Анализ причин 
поиск факторов изменения  
результатов 

обоснование корректирующих мер 

Регулярная отчетность 
автоматизация подготовки 
отчетов 

снижение ручной работы 

 
Как видно из табл. 1, BI-система влияет не только на форму отчетности, но и на сам процесс 

управления. Если отчеты формируются вручную, сотрудники тратят время на сбор файлов, проверку 
формул и согласование разных версий данных. При автоматизации отчетности это время может быть 
направлено на интерпретацию результатов и подготовку управленческих действий. 

Особое значение имеет визуализация. Дашборд не должен быть перегружен количеством графи-
ков и декоративных элементов. Его задача состоит в том, чтобы показать ключевые показатели, их из-
менение и зоны риска. Например, для отдела продаж важны выручка, маржинальность, выполнение 
плана, средний чек и конверсия, а для склада - оборачиваемость запасов, остатки, дефицитные пози-
ции и сроки поставки. 

Однако внедрение BI-системы не гарантирует автоматического повышения качества решений. 
Если исходные данные содержат ошибки, дубли, разные правила учета или несогласованные справоч-
ники, визуализация лишь быстрее покажет неточную информацию. Поэтому перед созданием отчетов 
необходимо определить источники данных, ответственных за их качество, правила обновления, еди-
ные справочники и порядок проверки показателей. 

Данные становятся управленческим ресурсом только при наличии понятных регламентов. OECD 
отмечает, что данные могут рассматриваться как актив, который важен для организационного управле-
ния и инноваций [3]. Для предприятия это означает необходимость выстраивать работу с данными так 
же системно, как работу с финансами, персоналом или материальными ресурсами. 

Важной задачей является выбор показателей. Ошибкой является попытка включить в дашборд 
все доступные данные. Эффективная аналитическая панель должна отвечать на конкретные управ-
ленческие вопросы: выполняется ли план, где возникло отклонение, насколько оно критично, кто отве-
чает за процесс и какие действия необходимо предпринять. Такой подход делает отчетность инстру-
ментом управления, а не архивом цифр. 

Бизнес-аналитика также повышает прозрачность взаимодействия между подразделениями. Если 
отдел продаж, производство, склад и финансы используют разные версии отчетов, между ними возни-
кают споры о корректности данных. Единая BI-система снижает риск расхождений и позволяет обсуж-
дать не происхождение цифр, а причины результатов и варианты действий. 

Для успешного внедрения необходима аналитическая культура. Пользователи должны понимать, 
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что дашборд не принимает решение вместо руководителя, а предоставляет информацию для оценки 
ситуации. Tableau связывает data-driven decision making с использованием фактов, метрик и данных 
для обоснования стратегических бизнес-решений [4]. Поэтому BI-система должна сочетаться с умени-
ем задавать вопросы к данным и критически интерпретировать показатели. 

Экономический эффект от внедрения BI может проявляться в сокращении времени подготовки 
отчетности, повышении скорости реакции на отклонения, снижении ошибок ручной обработки, улучше-
нии планирования запасов и более точной оценке эффективности подразделений. При этом результат 
зависит не столько от выбранного программного продукта, сколько от корректности постановки задач и 
готовности организации изменить процессы работы с данными. 

Таким образом, системы бизнес-аналитики являются важным инструментом поддержки управ-
ленческих решений на предприятии. Они позволяют объединять данные, визуализировать показатели, 
контролировать выполнение планов и быстрее выявлять проблемные зоны. Наибольшую пользу BI-
системы приносят тогда, когда их внедрение сопровождается управлением качеством данных, регла-
ментами отчетности и развитием аналитической культуры сотрудников. 
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Аннотация: В статье систематизируются ключевые препятствия на пути цифровой трансформации 
складской логистики в Российской Федерации. На основе анализа отраслевых исследований и эксперт-
ных оценок выделены экономические (высокая стоимость внедрения, длительные сроки окупаемости, 
инфраструктурная неготовность), технологические (кибербезопасность, отсутствие стандартизации, зави-
симость от импортных решений) и кадровые (дефицит специалистов) барьеры. Рассмотрены меры госу-
дарственной поддержки в рамках национального проекта «Средства производства и автоматизации». 
Делается вывод, что успешная автоматизация требует комплексной стратегии, включающей стандарти-
зацию процессов, подготовку кадров и поэтапную модернизацию инфраструктуры. 
Ключевые слова: складская логистика, цифровая трансформация, роботизация, барьеры внедрения, 
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Bikbau Arina Ainurovna 
 

Annotation: The article systematizes the key obstacles to the digital transformation of warehouse logistics in the 
Russian Federation. Based on the analysis of industry research and expert assessments, economic (high cost of 
implementation, long payback periods, infrastructural unavailability), technological (cybersecurity, lack of stand-
ardization, dependence on imported solutions) and personnel (shortage of specialists) barriers are highlighted. 
The measures of state support within the framework of the national project "Means of production and automation" 
are considered. It is concluded that successful automation requires a comprehensive strategy that includes pro-
cess standardization, staff training, and phased infrastructure modernization. 
Keywords: warehouse logistics, digital transformation, robotization, barriers to implementation, infrastructural 
unavailability, personnel shortage, government regulation. 

 
Цифровая трансформация складской логистики является одним из приоритетных направлений по-

вышения конкурентоспособности российских компаний в условиях кадрового дефицита и роста операци-
онных издержек. Однако, несмотря на высокий интерес бизнеса к автоматизации, фактический уровень 
внедрения передовых технологий в России остаётся низким. По данным исследования компании «Техно-
логии Доверия», около 80% складских объектов в России по-прежнему используют ручную сборку зака-
зов, полностью роботизированные склады есть лишь у 3% организаций, а плотность роботизации оцени-
вается в 30 роботов на 10 тыс. сотрудников против 500–800 в развитых экономиках [3]. 

Анализ отраслевой литературы и экспертных публикаций позволяет выделить четыре группы ба-
рьеров цифровой трансформации складов. Экономические барьеры. Высокая стоимость входа остаётся 
главным ограничивающим фактором. Инвестиции в крупные автоматизированные системы могут дости-
гать сотен миллионов рублей, а сроки окупаемости, по оценкам экспертов, составляют от 2,5 до 7 лет в 
зависимости от типа решений. В условиях дорогого заёмного капитала и инфляции такие горизонты оку-
паемости становятся серьёзным психологическим барьером для собственников, особенно в сегменте 
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среднего бизнеса. Как отмечает Беньямин О.Д.: «Внедрение новых информационных технологий требует 
мощной вычислительной инфраструктуры» и оценки бюджета с учётом «достаточно дорогой стоимости 
реализации» [1]. Существенную роль играет и инфраструктурная неготовность существующих объектов. 
Большинство складских комплексов в России строилось 10–15 лет назад под классические стеллажи и 
ручной труд. Ограниченная высота потолков (не более 12 метров вместо необходимых для современных 
роботизированных систем 18–24 метров), недостаточная несущая способность полов, устаревшие си-
стемы пожарной безопасности и слабые ИТ-сети превращают модернизацию в сложный инжиниринговый 
проект, а не просто в закупку оборудования.Технологические барьеры. Высокоавтоматизированные 
складские системы становятся уязвимыми для кибератак. Как отмечается в исследованиях, на уязви-
мость влияют рост числа поставщиков технологий, сложность мультироботных сетей, зависимость от об-
лачных систем и каскадный эффект атак из-за высокой связанности систем. Отсутствие единых стандар-
тов для IoT-устройств и роботизированных систем затрудняет взаимодействие и масштабируемость ре-
шений. В России ситуация усугубляется уходом западных вендоров, что создаёт вакуум в части техниче-
ской поддержки и обновлений программного обеспечения. 

Организационные и кадровые барьеры. Дефицит квалифицированных кадров для настройки, со-
провождения и эксплуатации роботизированных систем становится серьёзным сдерживающим факто-
ром. Как отмечает Беньямин О.Д.: «Важно обучить сотрудников организации, которые будут работать с 
нейросетями… Часто компаниям приходится расширять штат сотрудников для программистов, которые 
смогут обслуживать новые программы» [1]. Внедрение роботов требует также изменений в бизнес-
процессах, выстраивания новых алгоритмов и контроля качества. По мнению экспертов, «внедрение ро-
ботов ради самих роботов редко приводит к успеху. Успех приносит роботизация процессов, которые 
действительно в этом нуждаются». 

Регуляторные барьеры. Важным вызовом остаётся несовершенство нормативной базы. По дан-
ным Вагапова Ш.Н. и Репниковой В.М., отсутствие единых стандартов для роботизированных систем 
препятствует широкому масштабированию решений, а зависимость от импортных технологий усиливает 
уязвимость российского рынка [4]. В то же время государство предпринимает шаги по стимулированию 
автоматизации. В рамках национального проекта «Средства производства и автоматизации» к 2030 году 
плотность роботизации в России должна достичь 145 роботов на 10 тысяч сотрудников, а сам проект 
предусматривает более 350 млрд рублей на субсидии, льготный лизинг и создание центров робототехни-
ки [6]. 

Согласно исследованию «Приоритеты управления цепями поставок и логистикой в РФ. Тренды, ак-
туальные проблемы и метод их решения», проведённому компанией «Технологии Доверия», большин-
ство российских логистических компаний (около 60%) находятся на начальном уровне роботизации [3]. 
Наиболее популярны решения, дающие быструю и очевидную отдачу: 44% компаний внедрили палетай-
зеры (упаковочное оборудование, автоматически укладывающее продукцию на поддоны), 16% — уклад-
чики коробок на поддоны. Однако эти решения снимают «ручные» задачи, но не формируют конкуренто-
способного преимущества. Лишь 9% организаций используют конвейерные ленты с сепараторами, и 
только 3% — полностью роботизированные склады и роботизированную погрузочную технику. 
При этом интерес бизнеса к роботизации растёт. По данным аналитиков консалтинговых компаний, за 
последний год доля компаний, планирующих инвестиции в роботизацию складов, возросла с 4,6% до 
8,4%. Лидеры рынка — Wildberries, Ozon, «Яндекс Маркет» — уже внедряют мобильных роботов и мани-
пуляторы, достигая уровня автоматизации в отдельных процессах до 30–40%. 

Генеральный директор ГК «Автомакон» Татьяна Дроздова отмечает, что «ключевой вызов — адап-
тация существующей инфраструктуры. Не каждый склад можно физически перестроить», поэтому всё 
большую популярность получают модульные и гибкие роботизированные решения. Она также подчёрки-
вает проблему нехватки подготовленных специалистов, способных эффективно настраивать и эксплуа-
тировать сложное техническое оборудование [2]. Исполнительный директор консультационной практики 
по закупкам и цепи поставок «ТеДо» Денис Бельский называет среди главных барьеров «высокую стои-
мость входа, недостаточную зрелость ИТ-инфраструктуры, осторожность бизнеса в оценке окупаемости, 
консерватизм операторов и кадровый дефицит специалистов по эксплуатации робототехники» [3]. При 
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этом, по его оценке, инвестиции лидеров рынка возвращаются за два-три года, а новые решения россий-
ских разработчиков значительно снижают порог входа. Директор компании «СЕВКО» Александр Цага-
рейшвили отмечает, что «большинству складов нужно для начала наладить элементарный учет, а уж по-
том думать про роботов и ИИ. Если в бардак внедрить роботов, получится бардак из роботов». Он под-
чёркивает, что роботизация требует колоссальной, беспрерывной нагрузки, чтобы окупиться: склад дол-
жен работать круглый год [5]. 

В рамках национального проекта «Средства производства и автоматизации» к 2030 году в России 
должно быть 145 роботов на 10 тыс. сотрудников. Проект предусматривает более 350 млрд рублей на 
субсидии, льготный лизинг и создание центров робототехники. По мнению Дениса Бельского, отрасли 
необходимо расширение программ компенсации затрат, «робототехнический кешбэк», гранты для отече-
ственных разработчиков, сервисные центры в регионах и инвестиции в подготовку инженерных кадров. 
Вагапов Ш.Н. и Репникова В.М. добавляют, что «реализация определённых мер, изложенных в исследо-
вании (стандартизация и унификация, поддержка отечественных разработчиков, модернизация складов и 
т.д.), позволит России значительно продвинуться в области интеллектуальной логистики». 

Подводя итог, можно сделать несколько выводов. Несмотря на высокий интерес бизнеса к роботи-
зации (рост доли планирующих инвестиции с 4,6% до 8,4% за год), фактический уровень автоматизации в 
России остаётся низким. Барьеры носят системный характер: экономические, технологические, кадровые 
и регуляторные проблемы взаимосвязаны и требуют комплексного решения. Государственная поддержка 
остаётся ключевым драйвером. Национальный проект «Средства производства и автоматизации» созда-
ёт необходимые стимулы, однако требуются дополнительные меры: расширение программ компенсации 
затрат, гранты разработчикам и инвестиции в инженерное образование. Наиболее эффективным являет-
ся подход от базовой автоматизации к интеллектуальным системам, а не попытка внедрить роботов «с 
нуля» на неподготовленной инфраструктуре. В ближайшие 2–3 года ожидается переход от пилотных 
проектов к масштабному внедрению, чему будет способствовать локализация решений и удешевление 
технологий. 

 
Список источников 

 
1. Беньямин Олег Дмитриевич Анализ преимуществ и проблем внедрения нейросетей в складской 

логистике на примере склада готовой продукции на пищевом предприятии // ЭПП. 2024. №5. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/analiz-preimuschestv-i-problem-vnedreniya-neyrosetey-v-skladskoy-logistike-na-
primere-sklada-gotovoy-produktsii-na-pischevom (дата обращения: 06.07.2026). 

2. Дроздова Т. Роботизация складов: преимущества, проблемы и практика внедрения в России 
[Электронный ресурс] // РБК Компании. – 23 октября 2025. – URL: https://companies.rbc.ru (19.06.2026). 

3. Исследование «Приоритеты управления цепями поставок и логистикой в РФ. Тренды, актуаль-
ные проблемы и метод их решения» // Технологии Доверия («ТеДо»). – 2025. – 45 с. 

4. Vagapov S. N., Repnikova V. M. Warehouse process robotization: prospects and limitations // Journal of 
Economics, Business and Management. – 2025. – No. 5. – P. 165–174. 

5. Цагарейшвили А. Автоматизация склада — это не «настройка программы», а перестройка про-
цессов [Электронный ресурс] // TAdviser. – 30 ноября 2025. – URL: https://www.tadviser.ru (19.06.2026). 

6. Национальный проект «Средства производства и автоматизации»: паспорт проекта. – М., 2024. – 
120 с. 

 
  

https://companies.rbc.ru/
https://www.tadviser.ru/


168 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 005.8:004 

ЦИФРОВЫЕ МЕТРИКИ КАЧЕСТВА В 
УПРАВЛЕНИИ IT-ПРОЕКТАМИ 

Алавкин Никита Сергеевич 
студент 

ФГАОУ ВО «Московский государственный технологический университет «СТАНКИН» 
 

Аннотация: в статье рассматриваются цифровые метрики качества как инструмент управления IT-
проектами. Анализируются показатели дефектности, покрытия требований, стабильности сборок, ско-
рости исправления ошибок и готовности релиза. Показано, что метрики позволяют принимать более 
обоснованные управленческие решения, однако требуют корректной интерпретации и связи с целями 
проекта. Особое внимание уделяется рискам формального использования показателей без анализа 
причин отклонений. 
Ключевые слова: IT-проект, управление качеством, метрики, дефекты, тестирование, релиз. 

 
DIGITAL QUALITY METRICS IN IT PROJECT MANAGEMENT 

 
Alavkin Nikita Sergeevich 

 
Abstract: the article considers digital quality metrics as a tool for IT project management. Indicators of defect 
density, requirements coverage, build stability, defect resolution time and release readiness are analyzed. It is 
shown that metrics make management decisions more justified, but require correct interpretation and connec-
tion with project goals. Special attention is paid to the risks of formal use of indicators without analyzing the 
causes of deviations. 
Key words: IT project, quality management, metrics, defects, testing, release. 

 
Управление IT-проектом связано с постоянным принятием решений в условиях ограниченных ре-

сурсов и неполной информации. Руководителю проекта, аналитикам и команде качества необходимо 
понимать, готов ли продукт к выпуску, какие области требуют дополнительной проверки и где сосредо-
точены основные риски. В таких условиях цифровые метрики качества становятся инструментом эко-
номически обоснованного управления, поскольку позволяют переводить состояние проекта в измеряе-
мые показатели. 

Метрика качества представляет собой количественный показатель, описывающий определенный 
аспект продукта или процесса. В IT-проектах используются показатели дефектности, покрытия требо-
ваний, выполнения тест-кейсов, стабильности сборок, времени исправления дефектов и успешности 
релизов. В стандартах управления качеством подчеркивается, что измерения должны быть связаны с 
целями организации и использоваться для улучшения процессов, а не только для отчетности [1]. 

Наиболее распространенной группой являются метрики дефектов. Команда анализирует количе-
ство найденных ошибок, их серьезность, распределение по модулям, повторяемость и время нахожде-
ния в статусах. Если значительная часть критичных дефектов сосредоточена в одном модуле, это сиг-
нал о необходимости пересмотра требований, архитектуры или тестового покрытия. При этом само 
количество дефектов не всегда отражает качество продукта: рост числа найденных ошибок может 
означать как ухудшение разработки, так и повышение эффективности тестирования. 

Вторая группа связана с покрытием требований. Для управленческого решения важно понимать, 
какие требования уже проверены, какие находятся в работе, а какие не имеют тестов. Матрица трасси-
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руемости помогает связать требования, тест-кейсы и дефекты. Если требование изменилось, команда 
видит, какие проверки нужно обновить. Это снижает риск выпуска функции, которая была реализована, 
но не прошла полноценную проверку. 

Значение имеют и процессные метрики. Например, среднее время исправления дефекта пока-
зывает, насколько быстро команда реагирует на выявленные проблемы. Доля повторно открытых де-
фектов отражает качество исправлений и полноту анализа причины. Стабильность сборок показывает, 
насколько надежно работает процесс интеграции. Эти показатели помогают оценивать не только про-
дукт, но и организацию работы команды. 

Метрики особенно полезны при подготовке релиза. Если количество открытых критичных дефек-
тов равно нулю, основные бизнес-сценарии пройдены, а последние сборки стабильны, решение о вы-
пуске становится более обоснованным. Если же наблюдается рост дефектов после каждого исправле-
ния или значительная часть тестов заблокирована, выпуск несет повышенный риск. В этом смысле 
метрики помогают связать техническое состояние продукта с экономическими последствиями задержки 
или некачественного релиза. 

 
Таблица 1 

Примеры цифровых метрик качества IT-проекта 

Метрика Что показывает Управленческое применение 

Открытые дефекты по приори-
тетам 

Количество нерешенных ошибок 
разной серьезности 

Оценка готовности релиза 

Покрытие требований тестами 
Доля требований, имеющих про-
верки 

Контроль полноты тестирования 

Процент пройденных тест-
кейсов 

Результаты выполнения тесто-
вого набора 

Планирование регрессии 

Время исправления дефекта Скорость реакции команды Выявление узких мест процесса 

Стабильность сборок 
Доля успешных сборок и прове-
рок 

Контроль качества интеграции 

 
Данные табл. 1 показывают, что одна метрика не может заменить комплексную оценку проекта. 

Например, высокий процент пройденных тест-кейсов не гарантирует качество, если тесты покрывают 
только простые сценарии. Низкое число дефектов не всегда означает отсутствие проблем, если тести-
рование было неполным. Поэтому метрики должны анализироваться совместно и сопоставляться с 
рисками продукта. 

С экономической точки зрения метрики помогают распределять ресурсы. Если анализ показыва-
ет, что большинство дефектов возникает в модуле авторизации, целесообразно направить туда допол-
нительное тестирование и ревью кода. Если долго исправляются ошибки определенного типа, можно 
пересмотреть процесс постановки задач или уточнения требований. Таким образом, показатели каче-
ства позволяют управлять не только итоговым состоянием продукта, но и затратами на исправление 
ошибок. 

Важным условием является достоверность данных. Если дефекты регистрируются непоследова-
тельно, статусы в трекере не обновляются, а тест-кейсы выполняются формально, метрики будут ис-
кажены. На их основе можно принять неверное решение: выпустить нестабильный продукт или, наобо-
рот, необоснованно задержать релиз. Поэтому перед использованием показателей необходимо дого-
вориться о правилах ведения задач, критериях серьезности и порядке закрытия дефектов. 

Существует риск превращения метрик в самоцель. Например, если команда оценивается только 
по количеству закрытых задач, участники могут стремиться закрывать простые дефекты, оставляя 
сложные проблемы без внимания. Если целью становится максимальный процент пройденных тестов, 
возникает соблазн исключать нестабильные проверки вместо анализа причин их падения. Поэтому 
метрики должны использоваться как средство диагностики, а не как единственный критерий эффектив-
ности сотрудников. 
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Практическая ценность цифровых метрик возрастает при визуализации. Дашборды в системах 
управления проектами позволяют видеть динамику дефектов, состояние тестовых циклов, загрузку ко-
манды и готовность релиза. Однако визуализация должна быть понятной для разных ролей. Руководи-
телю важны риски сроков и бюджета, тестировщику - проблемные области проверки, разработчику - 
дефекты и причины нестабильности. Один и тот же набор данных может использоваться по-разному. 

Таким образом, цифровые метрики качества являются важным инструментом управления IT-
проектами. Они помогают принимать решения на основе данных, выявлять проблемные области и свя-
зывать технические риски с управленческими последствиями. Наибольший эффект достигается тогда, 
когда показатели интерпретируются в контексте целей проекта, дополняются экспертным анализом и 
используются для улучшения процесса, а не только для отчетности. 
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Аннотация: в статье исследуются методологические подходы к оценке инвестиционной привлекатель-
ности земельных ресурсов муниципальных образований. Рассмотрены существующие научные подхо-
ды к определению инвестиционной привлекательности территорий и земельных ресурсов, выявлены 
их преимущества и ограничения. Обоснована необходимость комплексного подхода к оценке земель-
ных ресурсов, учитывающего ресурсные, пространственные, инфраструктурные, институциональные, 
экологические и социально-экономические характеристики территории. Предложена классификация 
факторов инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муниципальных образований. Уста-
новлено, что существующие методики оценки зачастую ориентированы на анализ инвестиционного 
климата территории в целом и недостаточно учитывают особенности земельного потенциала как само-
стоятельного объекта инвестиционных отношений. Сделан вывод о необходимости совершенствова-
ния методического инструментария оценки на основе интеграции землеустроительных, экономических 
и пространственных подходов. 
Ключевые слова: земельные ресурсы, инвестиционная привлекательность, муниципальное образо-
вание, оценка земельных ресурсов, территориальное развитие, рациональное землепользование, зем-
леустройство. 
 

METHODOLOGICAL APPROACHES TO ASSESSING THE INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF LAND 
RESOURCES OF MUNICIPALITIES 

 
Tursinova Bakytgul Zharekovna 

 
Abstract: the article examines methodological approaches to assessing the investment attractiveness of mu-
nicipal land resources. Existing scientific approaches to determining the investment attractiveness of territories 
and land resources are considered, and their advantages and limitations are identified. The necessity of a 
comprehensive approach to land resource assessment, taking into account resource, spatial, infrastructural, 
institutional, environmental and socio-economic characteristics of the territory, is substantiated. A classification 
of factors affecting the investment attractiveness of municipal land resources is proposed. It is established that 
existing assessment methods are often focused on the analysis of the investment climate of a territory as a 
whole and do not sufficiently take into account the specifics of land potential as an independent object of in-
vestment relations. The conclusion is made about the need to improve methodological assessment tools 
through the integration of land management, economic and spatial approaches. 
Keywords: land resources, investment attractiveness, municipality, land resource assessment, territorial de-
velopment, rational land use, land management 
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Введение 
В современных условиях развития территориальных социально-экономических систем возраста-

ет значение объективной оценки инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муници-
пальных образований. Земельный фонд выступает не только пространственной основой хозяйственной 
деятельности, но и одним из ключевых факторов формирования инвестиционного потенциала террито-
рии. В этой связи возрастает потребность в совершенствовании методических подходов к оценке инве-
стиционной привлекательности земельных ресурсов, позволяющих учитывать их многофункциональ-
ный характер и особенности территориального развития. 

Существующие подходы к оценке инвестиционной привлекательности преимущественно ориен-
тированы на анализ инвестиционного климата регионов или муниципальных образований в целом. При 
этом земельные ресурсы чаще рассматриваются как один из факторов инвестиционного потенциала, а 
не как самостоятельный объект исследования. Подобный подход ограничивает возможности выявле-
ния закономерностей формирования инвестиционной привлекательности земельного фонда и опреде-
ления направлений повышения эффективности его использования [9, с. 76–78]. 

Вопросы рационального использования земельных ресурсов приобретают особую актуальность 
в условиях возрастающей конкуренции территорий за инвестиционные ресурсы. Как отмечает Д.В. Но-
виков, эффективность территориального развития во многом определяется качеством организации зе-
мельного пространства и особенностями управления природным капиталом территории [1, с. 219; 2]. 
Это обусловливает необходимость поиска новых подходов к оценке инвестиционной привлекательно-
сти земельных ресурсов муниципальных образований. 

Цель статьи заключается в исследовании существующих методологических подходов к оценке 
инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муниципальных образований и разработке 
предложений по совершенствованию методического инструментария оценки. 

1. Теоретические подходы к оценке инвестиционной привлекательности земельных ре-
сурсов 

Формирование современных подходов к оценке инвестиционной привлекательности земельных 
ресурсов связано с развитием теории территориального развития, инвестиционного анализа и земле-
устроительной науки. В отечественной экономической литературе инвестиционная привлекательность 
традиционно рассматривается как совокупность факторов, определяющих целесообразность вложения 
капитала в развитие определённой территории или объекта хозяйственной деятельности [9]. 

Одним из наиболее распространённых является ресурсный подход, в рамках которого инвести-
ционная привлекательность определяется обеспеченностью территории необходимыми ресурсами. 
Земельные ресурсы рассматриваются как важнейший элемент территориального капитала, обеспечи-
вающий возможности размещения производственной деятельности, развития инфраструктуры и реа-
лизации инвестиционных проектов. По мнению Д.В. Новикова, эффективность использования террито-
рии во многом зависит от качества её эколого-ландшафтной организации и рациональности распреде-
ления земельных ресурсов [1, с. 219–220]. 

Развитие концепции устойчивого развития способствовало формированию экологического под-
хода к оценке земельных ресурсов. Его основой является представление о том, что инвестиционная 
привлекательность территории определяется не только экономическими характеристиками, но и состо-
янием природной среды, уровнем сохранности природного капитала и экологической устойчивостью 
землепользования. Д.В. Новиков подчёркивает, что природные и социально-экологические условия 
ландшафта являются важным элементом управления природным капиталом и оказывают непосред-
ственное влияние на перспективы территориального развития [2]. 

Существенное место в современной научной литературе занимает институциональный подход. В 
его рамках инвестиционная привлекательность рассматривается через призму качества правового ре-
гулирования, эффективности государственного и муниципального управления, защищённости имуще-
ственных прав и прозрачности административных процедур. Особое значение для земельных ресурсов 
имеет система территориального зонирования, определяющая допустимые направления использова-
ния земельных участков. Как отмечает Д.В. Новиков, правовые механизмы зонирования земель сель-
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скохозяйственного назначения являются важным инструментом регулирования земельных отношений 
и обеспечения устойчивого развития территорий [3]. 

В последние годы широкое распространение получил пространственный подход, ориентирован-
ный на исследование территориальной организации землепользования. Его основой является пред-
ставление о том, что эффективность использования земельных ресурсов во многом определяется их 
пространственным расположением, уровнем транспортной доступности и обеспеченностью инфра-
структурой. К.А. Щербаков указывает, что рациональная пространственная организация землепользо-
вания способствует повышению эффективности использования земельного фонда и создаёт дополни-
тельные условия для привлечения инвестиций [5, с. 87–89]. 

Отдельного внимания заслуживает управленческий подход, связывающий инвестиционную при-
влекательность земельных ресурсов с эффективностью механизмов регулирования землепользования. 
По мнению К.А. Щербакова, качество налогово-правового регулирования и эффективность управления 
земельными ресурсами оказывают непосредственное влияние на результаты хозяйственного освоения 
территории и уровень её инвестиционной активности [4, с. 344–346]. 

Таким образом, анализ существующих теоретических подходов свидетельствует о необходимо-
сти комплексного исследования инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муниципаль-
ных образований. Использование только одного подхода не позволяет учитывать многообразие факто-
ров, влияющих на инвестиционные процессы. В современных условиях наиболее перспективным явля-
ется интегральный подход, объединяющий ресурсные, пространственные, институциональные, эколо-
гические и управленческие аспекты оценки земельных ресурсов. 

2. Анализ существующих методик оценки инвестиционной привлекательности террито-
рий и земельных ресурсов 

Оценка инвестиционной привлекательности территорий является одним из наиболее разрабо-
танных направлений современных экономических исследований. В отечественной и зарубежной науч-
ной литературе представлено значительное количество методик, различающихся по составу показате-
лей, методам обработки информации и способам интерпретации результатов. Вместе с тем большин-
ство существующих подходов ориентировано на оценку инвестиционного климата регионов и муници-
пальных образований в целом, тогда как земельные ресурсы рассматриваются лишь как один из эле-
ментов инвестиционного потенциала территории [8, с. 78–80]. 

Наиболее распространёнными являются рейтинговые методики оценки инвестиционной привле-
кательности. Их основой выступает система количественных показателей, характеризующих уровень 
социально-экономического развития территории, состояние производственной и транспортной инфра-
структуры, демографическую ситуацию, финансовую устойчивость и инвестиционную активность хо-
зяйствующих субъектов. Преимуществом подобных методик является возможность проведения срав-
нительного анализа территорий и формирования интегральных рейтингов инвестиционной привлека-
тельности [10]. 

Однако использование рейтинговых подходов имеет ряд ограничений. В большинстве случаев 
параметры земельного фонда учитываются лишь косвенно и не рассматриваются как самостоятельный 
объект анализа. В результате недостаточно полно отражаются особенности землепользования, струк-
тура земельного фонда, пространственные характеристики территории и эффективность управления 
земельными ресурсами. 

Значительное распространение получили методики, основанные на оценке инвестиционного по-
тенциала территории. В рамках данного подхода исследуются природно-ресурсный, производствен-
ный, трудовой, инфраструктурный и финансовый потенциалы муниципального образования. Земель-
ные ресурсы выступают одним из элементов ресурсной базы развития территории. Вместе с тем по-
добные методики не позволяют определить степень готовности земельного фонда к практическому во-
влечению в инвестиционные процессы и оценить эффективность существующей системы землеполь-
зования [7, с. 64–66]. 

Особый интерес представляют методики, основанные на стоимостной оценке земельных ресур-
сов. К данной группе относятся кадастровая и рыночная оценка земельных участков. Их преимуще-
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ством является возможность получения объективных количественных показателей, характеризующих 
экономическую ценность земель. Однако стоимостные показатели отражают преимущественно теку-
щую стоимость земельного участка и не позволяют учитывать перспективы развития территории, со-
стояние инфраструктуры и качество институциональной среды. 

По мнению К.А. Щербакова, эффективность использования земельных ресурсов должна оцени-
ваться не только через стоимостные характеристики, но и посредством анализа механизмов регулиро-
вания землепользования, качества управления земельным фондом и результатов хозяйственного 
освоения территории [4, с. 346–348]. Следовательно, инвестиционная привлекательность земельных 
ресурсов представляет собой более сложную категорию по сравнению с их кадастровой или рыночной 
стоимостью. 

В современных условиях всё более широкое распространение получают пространственные ме-
тоды оценки. Их использование связано с активным внедрением геоинформационных технологий в 
практику территориального управления. Пространственный анализ позволяет учитывать особенности 
размещения земельных ресурсов, транспортную доступность объектов, территориальную связанность 
хозяйственных систем и влияние соседних территорий на инвестиционный потенциал земельного фон-
да. Как отмечает К.А. Щербаков, рациональная пространственная организация землепользования ока-
зывает непосредственное влияние на эффективность использования земельных ресурсов и устойчи-
вость территориального развития [5, с. 90–92]. 

Отдельного внимания заслуживают цифровые методы оценки земельных ресурсов. Использова-
ние данных Единого государственного реестра недвижимости, геоинформационных систем и специа-
лизированных цифровых платформ существенно расширяет возможности анализа земельного фонда. 
По мнению К.А. Щербакова, цифровизация земельных отношений способствует повышению качества 
землеустроительной деятельности и эффективности управления земельными ресурсами за счёт по-
вышения доступности и достоверности информации [6, с. 312–314]. 

Существенный вклад в развитие методологии оценки земельных ресурсов внесли исследования, 
ориентированные на учёт экологических факторов. Д.В. Новиков подчёркивает необходимость оценки 
эффективности эколого-ландшафтной организации территории при принятии решений в сфере управ-
ления земельными ресурсами [1, с. 220–221]. Данный подход позволяет учитывать не только экономи-
ческие результаты использования земель, но и устойчивость природно-территориальных комплексов. 

Кроме того, современные исследования всё чаще связывают инвестиционную привлекатель-
ность территорий с качеством муниципального управления и состоянием местной экономики. Так, А.Ф. 
Белозор отмечает, что инвестиционная привлекательность муниципальных образований формируется 
под воздействием комплекса социально-экономических и организационных факторов, определяющих 
условия реализации инвестиционных проектов [9]. Аналогичной позиции придерживаются А.Г. Волкова 
и Д.Д. Федотова, рассматривающие повышение инвестиционной привлекательности муниципальных 
образований как результат комплексного совершенствования механизмов территориального развития 
[11, с. 112–114]. 

Проведённый анализ позволяет сделать вывод о том, что ни одна из существующих методик не 
обеспечивает комплексной оценки инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муници-
пального образования. Большинство подходов ориентировано либо на анализ инвестиционного клима-
та территории в целом, либо на оценку отдельных характеристик земельного фонда. В результате воз-
никает необходимость разработки интегрированного методического подхода, объединяющего ресурс-
ные, пространственные, инфраструктурные, институциональные, экологические и социально-
экономические параметры оценки. 

3. Авторская классификация факторов инвестиционной привлекательности земельных 
ресурсов муниципальных образований 

Проведённый анализ научной литературы и существующих методических подходов показывает, 
что инвестиционная привлекательность земельных ресурсов формируется под воздействием большого 
количества взаимосвязанных факторов. Вместе с тем большинство исследователей рассматривают 
данные факторы фрагментарно, акцентируя внимание либо на ресурсном потенциале территории, ли-
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бо на её социально-экономических характеристиках. Такой подход не позволяет в полной мере учиты-
вать специфику земельных ресурсов как самостоятельного объекта инвестиционных отношений. 

В целях повышения объективности оценки инвестиционной привлекательности земельных ре-
сурсов муниципальных образований предлагается классифицировать факторы её формирования по 
шести основным группам: ресурсные, пространственные, инфраструктурные, институциональные, эко-
логические и социально-экономические. 

Первую группу образуют ресурсные факторы, характеризующие количественное и качественное 
состояние земельного фонда. К ним относятся площадь земельных ресурсов, структура земельного 
фонда, категория земель, плодородие почв, наличие природных ресурсов и степень хозяйственной 
освоенности территории. Д.В. Новиков отмечает, что эффективность организации территории непо-
средственно связана с качеством использования земельных ресурсов и особенностями эколого-
ландшафтной структуры землепользования [1, с. 219–220]. Следовательно, ресурсные характеристики 
выступают базовым элементом формирования инвестиционной привлекательности земель. 

Вторую группу составляют пространственные факторы. Их влияние определяется территориаль-
ным положением земельных участков, транспортной доступностью, близостью к рынкам сбыта продук-
ции, размещением объектов инфраструктуры и особенностями пространственной организации хозяй-
ственной деятельности. По мнению К.А. Щербакова, рациональная пространственная организация 
землепользования способствует повышению эффективности использования земельного фонда и фор-
мированию благоприятных условий для реализации инвестиционных проектов [5, с. 92–94]. 

Третья группа представлена инфраструктурными факторами. В современных условиях наличие 
транспортной, инженерной, энергетической и коммунальной инфраструктуры становится одним из важ-
нейших условий инвестиционного освоения земельных ресурсов. От уровня инфраструктурного обес-
печения во многом зависит стоимость реализации инвестиционного проекта и сроки его окупаемости. 
Исследования М.Г. Семерни показывают, что уровень инфраструктурного развития территории оказы-
вает существенное влияние на инвестиционную привлекательность муниципальных образований и 
возможности привлечения капитала [10]. 

Четвёртую группу формируют институциональные факторы. Они характеризуют качество норма-
тивно-правового регулирования земельных отношений, эффективность деятельности органов власти, 
уровень административных барьеров и прозрачность процедур предоставления земельных участков. 
Д.В. Новиков подчёркивает, что территориальное зонирование земель является важным механизмом 
регулирования землепользования и обеспечивает формирование благоприятной среды для инвести-
ционной деятельности [3]. Аналогичной позиции придерживается К.А. Щербаков, связывающий эффек-
тивность использования земельных ресурсов с качеством налогово-правового регулирования и меха-
низмов управления земельным фондом [4, с. 348–349]. 

Пятую группу составляют экологические факторы. В условиях реализации концепции устойчивого 
развития экологические характеристики территории приобретают всё большее значение при принятии 
инвестиционных решений. Состояние окружающей среды, наличие экологических ограничений, уро-
вень антропогенной нагрузки и устойчивость природно-территориальных комплексов оказывают непо-
средственное влияние на инвестиционную ценность земельных ресурсов. По мнению Д.В. Новикова, 
природные и социально-экологические условия ландшафта являются неотъемлемым элементом 
управления природным капиталом территории [2]. 

Шестую группу образуют социально-экономические факторы. В их состав входят уровень эконо-
мического развития муниципального образования, состояние рынка труда, демографическая ситуация, 
инвестиционная активность хозяйствующих субъектов и финансовая обеспеченность территории. Ю.С. 
Думенко отмечает, что инвестиционная привлекательность муниципального образования определяется 
совокупностью факторов, характеризующих условия осуществления инвестиционной деятельности и 
перспективы получения экономического результата [8, с. 79–81]. 

Предлагаемая классификация позволяет рассматривать земельные ресурсы не как отдельный 
элемент инвестиционного потенциала территории, а как самостоятельный объект инвестиционного 
анализа. Использование комплексного подхода обеспечивает возможность более объективной оценки 
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инвестиционной привлекательности земельного фонда и создаёт основу для совершенствования ме-
тодического инструментария управления земельными ресурсами. 

4. Основные направления совершенствования методического инструментария оценки 
инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муниципальных образований 

Результаты проведённого исследования свидетельствуют о необходимости дальнейшего совер-
шенствования методических подходов к оценке инвестиционной привлекательности земельных ресур-
сов муниципальных образований. Основной проблемой существующих методик является их ориента-
ция преимущественно на оценку инвестиционного климата территории в целом без учёта специфики 
земельного фонда как самостоятельного объекта инвестиционных отношений. 

Одним из ключевых направлений совершенствования методического инструментария является 
интеграция землеустроительных и экономических подходов к оценке земельных ресурсов. В настоящее 
время значительная часть методик основывается на анализе экономических показателей, тогда как 
параметры землепользования рассматриваются лишь в качестве вспомогательных характеристик. 
Между тем эффективность использования земельного фонда непосредственно определяет возможно-
сти реализации инвестиционных проектов и устойчивость территориального развития. 

Важное значение имеет расширение применения пространственного анализа. Использование 
геоинформационных технологий позволяет учитывать территориальную структуру землепользования, 
пространственное размещение объектов инфраструктуры, транспортную доступность и особенности 
взаимодействия различных элементов территориальной системы. Как отмечает К.А. Щербаков, рацио-
нальная пространственная организация землепользования является одним из важнейших условий по-
вышения эффективности использования земельных ресурсов [5, с. 95–97]. 

Перспективным направлением совершенствования оценки инвестиционной привлекательности 
земельных ресурсов выступает цифровизация земельных отношений. Использование данных Единого 
государственного реестра недвижимости, цифровых картографических материалов и геоинформаци-
онных систем позволяет существенно повысить качество информационного обеспечения управленче-
ских решений. По мнению К.А. Щербакова, цифровизация землеустроительной деятельности способ-
ствует повышению эффективности управления земельным фондом и создаёт дополнительные воз-
можности для инвестиционного развития территорий [6, с. 314–315]. 

Особое внимание необходимо уделять экологической составляющей оценки земельных ресур-
сов. В современных условиях инвесторы всё чаще ориентируются не только на экономические показа-
тели территории, но и на её экологическую устойчивость. Д.В. Новиков подчёркивает необходимость 
учёта природных и социально-экологических характеристик территории при формировании системы 
управления природным капиталом [2]. Следовательно, экологические показатели должны стать обяза-
тельным элементом комплексной оценки инвестиционной привлекательности земельных ресурсов. 

Кроме того, совершенствование методики требует более полного учёта факторов муниципально-
го развития. А.Ф. Белозор отмечает, что инвестиционная привлекательность муниципальных образова-
ний во многом определяется эффективностью местного управления, состоянием инфраструктуры и 
уровнем социально-экономического развития территории [9]. Аналогичной точки зрения придерживают-
ся А.Г. Волкова и Д.Д. Федотова, связывающие повышение инвестиционной привлекательности муни-
ципальных образований с реализацией комплекса организационно-экономических мероприятий [11, с. 
114–116]. 

Таким образом, совершенствование методического инструментария оценки инвестиционной при-
влекательности земельных ресурсов должно осуществляться на основе интеграции ресурсного, про-
странственного, институционального, экологического и социально-экономического подходов. Использо-
вание комплексной системы показателей позволит повысить объективность оценки земельного потен-
циала муниципальных образований и обеспечить более эффективное управление земельными ресур-
сами. 

Выводы 
Проведённое исследование показало, что инвестиционная привлекательность земельных ресур-

сов муниципальных образований представляет собой сложную многофакторную категорию, формиру-
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ющуюся под воздействием совокупности ресурсных, пространственных, инфраструктурных, институци-
ональных, экологических и социально-экономических условий. Земельные ресурсы выступают не толь-
ко пространственной основой хозяйственной деятельности, но и самостоятельным объектом инвести-
ционных отношений, оказывающим существенное влияние на территориальное развитие муниципаль-
ных образований. 

Установлено, что большинство существующих методик оценки инвестиционной привлекательно-
сти ориентировано преимущественно на анализ инвестиционного климата территорий в целом и не 
обеспечивает комплексного учёта особенностей земельного фонда. В результате земельные ресурсы 
рассматриваются как один из элементов инвестиционного потенциала, что ограничивает возможности 
объективной оценки их инвестиционной ценности и перспектив хозяйственного освоения. 

На основе анализа отечественных научных подходов предложена авторская классификация фак-
торов инвестиционной привлекательности земельных ресурсов муниципальных образований, включа-
ющая шесть взаимосвязанных групп: ресурсные, пространственные, инфраструктурные, институцио-
нальные, экологические и социально-экономические факторы. Использование данной классификации 
позволяет более полно учитывать особенности земельного потенциала территории и повышает досто-
верность результатов оценки. 

Обоснована необходимость совершенствования методического инструментария оценки инвести-
ционной привлекательности земельных ресурсов на основе интеграции землеустроительных, экономи-
ческих и пространственных подходов. Особое значение при этом приобретают развитие геоинформа-
ционных технологий, цифровизация земельных отношений, использование данных кадастрового учёта 
и применение методов пространственного анализа. 

Практическая значимость результатов исследования заключается в возможности их использова-
ния при разработке методик оценки инвестиционной привлекательности земельных ресурсов, совер-
шенствовании системы управления земельным фондом муниципальных образований и формировании 
стратегий территориального развития, ориентированных на повышение эффективности использования 
земельного потенциала территорий. 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты анализа инвестицион-
ной деятельности как ключевого элемента управления современной корпорацией. Раскрыта сущность 
инвестиционной деятельности, охарактеризованы её виды и источники финансирования. Проанализи-
рованы основные методы оценки эффективности инвестиционных проектов, применяемые в корпора-
тивной практике: статические и динамические показатели, а также подходы к учёту риска. Отдельное 
внимание уделено роли инвестиционной политики в системе стратегического управления корпорацией 
и факторам, влияющим на принятие инвестиционных решений в условиях неопределённости внешней 
среды. Сделан вывод о том, что качественный анализ инвестиционной деятельности выступает необ-
ходимым условием устойчивого роста стоимости компании и повышения её конкурентоспособности. 
Ключевые слова: инвестиционная деятельность, инвестиционный проект, корпорация, инвестицион-
ный анализ, эффективность инвестиций, инвестиционная политика, чистый дисконтированный доход, 
инвестиционный риск. 
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Введение 
В условиях динамично меняющейся экономической среды инвестиционная деятельность стано-

вится одним из главных факторов, определяющих конкурентоспособность и долгосрочную устойчи-
вость корпорации. Инвестиции обеспечивают обновление основных фондов, внедрение новых техно-
логий, расширение производства и выход на новые рынки. От того, насколько обоснованно и системно 
организован процесс анализа инвестиционной деятельности, во многом зависит эффективность ис-
пользования капитала и достижение стратегических целей организации. 

Актуальность темы обусловлена тем, что современные корпорации действуют в условиях огра-
ниченности финансовых ресурсов, высокой волатильности рынков и возрастающей неопределённости, 
что требует применения комплексных методик анализа инвестиционных решений. Целью данной рабо-
ты является исследование теоретических основ и практического инструментария анализа инвестици-
онной деятельности в системе управления корпорацией. 

Для достижения поставленной цели в статье решаются следующие задачи: раскрыть экономиче-
скую сущность и классификацию инвестиционной деятельности корпорации; систематизировать мето-
ды анализа эффективности инвестиционных проектов; рассмотреть факторы, влияющие на принятие 
инвестиционных решений; проанализировать особенности организации инвестиционной деятельности 
в российских корпорациях; сформулировать практические рекомендации по совершенствованию инве-
стиционного анализа. Объектом исследования выступает инвестиционная деятельность корпорации, 
предметом — совокупность методов и инструментов её анализа в системе корпоративного управления. 
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1. Сущность и содержание инвестиционной деятельности корпорации 
Легальное определение инвестиционной деятельности закреплено в российском законодатель-

стве: согласно Федеральному закону № 39-ФЗ, под ней понимается вложение инвестиций и осуществ-
ление практических действий в целях получения прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта 
[9]. Однако для целей корпоративного управления такое определение носит слишком общий характер и 
нуждается в конкретизации. Применительно к корпорации инвестиционную деятельность целесообраз-
но рассматривать не как разовый акт вложения средств, а как непрерывный управленческий процесс, 
включающий выявление и отбор перспективных объектов вложения капитала, обоснование источников 
их финансирования, организацию контроля за реализацией проектов и оценку достигнутого экономиче-
ского результата. 

В корпоративном управлении инвестиционная деятельность занимает особое место, поскольку 
она напрямую связана с решением ключевой задачи менеджмента — увеличением рыночной стоимо-
сти компании в интересах её акционеров. В отличие от текущей операционной деятельности, ориенти-
рованной на получение результата в краткосрочном периоде, инвестиционная деятельность носит 
стратегический характер и требует согласования с финансовым, производственным и маркетинговым 
направлениями работы корпорации. 

В зависимости от объекта вложения капитала в корпоративной практике различают два укруп-
нённых направления инвестирования. Первое связано с обновлением производственного аппарата 
компании — строительством и реконструкцией зданий, приобретением оборудования, созданием и 
внедрением нематериальных активов; такие вложения принято называть реальными. Второе направ-
ление предполагает размещение свободных денежных средств в акции, облигации, паи, депозиты и 
прочие финансовые инструменты, то есть носит финансовый характер. Крупные корпорации, распола-
гающие значительным объёмом свободного капитала, обычно не ограничиваются одним направлени-
ем, а формируют смешанный инвестиционный портфель, распределяя ресурсы между реальными и 
финансовыми вложениями в зависимости от стадии развития бизнеса и приемлемого уровня риска. 

Выбор источников покрытия инвестиционных затрат — самостоятельная управленческая задача, 
от решения которой зависит итоговая стоимость привлекаемого капитала. На практике корпорация мо-
жет опираться на три группы источников: внутренние (нераспределённая прибыль прошлых лет, 
накопленные амортизационные отчисления, продажа непрофильных активов), заёмные (банковское 
кредитование, размещение облигационных займов) и привлечённые извне (дополнительная эмиссия 
акций, лизинговые схемы, проектное финансирование с участием стратегических партнёров). Опти-
мальное сочетание перечисленных источников определяется исходя из принципа минимизации сред-
невзвешенной стоимости капитала, поскольку именно этот показатель формирует пороговое значение 
доходности, которому должен соответствовать каждый принимаемый к реализации инвестиционный 
проект. 

2. Методы анализа эффективности инвестиционных проектов 
Анализ инвестиционной деятельности корпорации базируется на оценке эффективности отдель-

ных инвестиционных проектов и инвестиционного портфеля в целом. В практике корпоративного управ-
ления применяются две группы методов: статические (простые) и динамические (дисконтированные). 

К статическим методам относятся расчёт срока окупаемости инвестиций и коэффициента эф-
фективности вложений. Их преимущество заключается в простоте расчёта, однако основным недостат-
ком является то, что они не учитывают изменение стоимости денег во времени. 

Динамические методы основаны на дисконтировании денежных потоков и позволяют более объ-
ективно оценить экономическую целесообразность проекта. Ключевыми показателями данной группы 
являются: чистый дисконтированный доход (NPV), внутренняя норма доходности (IRR), индекс рента-
бельности инвестиций (PI) и дисконтированный срок окупаемости (DPP). Проект признаётся эффектив-
ным, если чистый дисконтированный доход положителен, а внутренняя норма доходности превышает 
средневзвешенную стоимость капитала корпорации. 

Важной составляющей анализа выступает также оценка инвестиционных рисков. Для этого ис-
пользуются методы анализа чувствительности, сценарного анализа, а также построение имитационных 
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моделей методом Монте-Карло. Учёт риска позволяет скорректировать ставку дисконтирования и по-
лучить более достоверную оценку ожидаемой доходности проекта. 

3. Факторы, влияющие на принятие инвестиционных решений в корпорации 
Принятие инвестиционных решений в корпорации происходит под воздействием совокупности 

внешних и внутренних факторов. К внешним факторам относятся макроэкономическая конъюнктура (уро-
вень процентных ставок, темпы инфляции, динамика валютного курса), состояние отраслевых рынков, 
уровень конкуренции, налоговая и денежно-кредитная политика государства, а также доступность внеш-
него финансирования. Изменение любого из этих параметров способно существенно повлиять на требу-
емую норму доходности и, соответственно, на итоговую оценку эффективности проекта. 

К внутренним факторам относятся финансовое состояние корпорации, структура капитала, нали-
чие собственных источников финансирования, уровень квалификации управленческого персонала, а так-
же сложившаяся корпоративная культура принятия решений. Немаловажную роль играет и стадия жиз-
ненного цикла организации: молодые быстрорастущие компании чаще ориентированы на высокориско-
вые проекты с потенциально высокой доходностью, тогда как зрелые корпорации склонны к более кон-
сервативной инвестиционной политике, направленной на поддержание стабильного денежного потока. 

Особое значение в последние годы приобретает фактор неопределённости внешней среды, свя-
занный с геополитической нестабильностью, санкционными ограничениями и высокой волатильностью 
цен на сырьевые товары. В таких условиях корпорации всё чаще применяют сценарный подход к пла-
нированию инвестиций, разрабатывая несколько вариантов реализации проекта — базовый, оптими-
стичный и пессимистичный — с последующей оценкой устойчивости показателей эффективности к из-
менению ключевых параметров. 

Отдельного внимания заслуживает и поведенческий аспект принятия инвестиционных решений. 
Управленческий персонал не всегда действует исключительно рационально: на выбор проектов могут 
влиять личные предпочтения руководителей, стремление к минимизации собственных рисков, эффект 
«внимания к уже понесённым затратам» (sunk cost), а также излишний оптимизм в отношении прогно-
зируемых денежных потоков. Учёт данных особенностей требует внедрения в корпорации формализо-
ванных процедур инвестиционной экспертизы и коллегиального принятия решений инвестиционным 
комитетом. 

4. Особенности инвестиционной деятельности российских корпораций 
Инвестиционная деятельность российских корпораций имеет ряд специфических черт, обуслов-

ленных особенностями национальной экономики. Во-первых, значительная часть крупных корпораций 
сосредоточена в сырьевом секторе, что определяет высокую капиталоёмкость реализуемых проектов и 
их длительный срок окупаемости. Во-вторых, доступ к долгосрочному заёмному финансированию для 
многих компаний остаётся ограниченным, что заставляет их в большей степени опираться на соб-
ственные источники — нераспределённую прибыль и амортизационные отчисления. 

В-третьих, в условиях санкционных ограничений последних лет российские корпорации вынуж-
дены пересматривать инвестиционные стратегии в сторону импортозамещения, локализации произ-
водства и переориентации на рынки дружественных стран. Это требует более тщательного анализа 
страновых и валютных рисков при оценке инвестиционных проектов, а также повышенного внимания к 
вопросам технологического суверенитета. 

В-четвёртых, государство продолжает играть значительную роль в стимулировании инвестици-
онной активности корпораций через механизмы государственно-частного партнёрства, специальные 
инвестиционные контракты (СПИК), налоговые льготы и субсидирование процентных ставок по креди-
там на модернизацию производства. Использование данных инструментов способно существенно по-
высить расчётные показатели эффективности проектов и снизить нагрузку на собственный капитал 
корпорации. 

5. Практический пример оценки эффективности инвестиционного проекта 
Для иллюстрации применения рассмотренных методов проведём условный расчёт эффективно-

сти инвестиционного проекта по модернизации производственной линии корпорации. Первоначальные 
инвестиции составляют 50 млн руб., срок реализации проекта — 5 лет, ставка дисконтирования, отра-
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жающая средневзвешенную стоимость капитала корпорации, принята на уровне 15% годовых. Прогно-
зируемые чистые денежные потоки по годам реализации проекта составляют: 12; 15; 18; 20 и 22 млн 
руб. соответственно. 

Расчёт чистого дисконтированного дохода показывает, что суммарная приведённая стоимость 
денежных потоков превышает величину первоначальных инвестиций, а значит, показатель NPV имеет 
положительное значение, что свидетельствует об экономической целесообразности реализации проек-
та. Внутренняя норма доходности проекта превышает принятую ставку дисконтирования, что подтвер-
ждает соответствие проекта требованиям инвесторов по минимальной норме доходности. Дисконтиро-
ванный срок окупаемости при этом составляет менее четырёх лет, что укладывается в установленный 
корпорацией горизонт планирования. 

Проведённый анализ чувствительности показывает, что наибольшее влияние на итоговый пока-
затель NPV оказывает изменение объёма выручки и ставки дисконтирования: снижение прогнозируе-
мой выручки на 10% приводит к сокращению NPV примерно на треть, тогда как увеличение ставки дис-
контирования на два процентных пункта снижает чистый дисконтированный доход почти на пятую 
часть. Это указывает на необходимость особого контроля за данными параметрами в процессе реали-
зации проекта и разработки мер по хеджированию соответствующих рисков. 

6. Направления совершенствования инвестиционного анализа в корпорации 
На основании проведённого исследования можно сформулировать ряд рекомендаций по совер-

шенствованию системы анализа инвестиционной деятельности корпорации. Во-первых, целесообразно 
внедрение единой корпоративной методики оценки инвестиционных проектов, включающей стандарти-
зированные требования к структуре бизнес-плана, ставке дисконтирования и перечню обязательных 
показателей эффективности. Это позволит обеспечить сопоставимость проектов и повысить объектив-
ность инвестиционного отбора. 

Во-вторых, необходимо более широкое применение сценарного анализа и стресс-тестирования 
инвестиционных проектов с учётом различных вариантов развития макроэкономической ситуации. В-
третьих, целесообразно развитие системы постинвестиционного контроля, предполагающей регуляр-
ное сопоставление фактических показателей реализации проекта с плановыми значениями и своевре-
менное выявление отклонений. В-четвёртых, перспективным направлением является внедрение циф-
ровых инструментов и систем бизнес-аналитики, позволяющих автоматизировать сбор и обработку 
данных для инвестиционного анализа, что существенно сокращает сроки подготовки управленческих 
решений и снижает вероятность ошибок. 

7. Роль инвестиционного анализа в системе управления корпорацией 
Инвестиционный анализ является неотъемлемой частью корпоративного стратегического плани-

рования. На его основе формируется инвестиционная политика корпорации, определяются приоритет-
ные направления вложения капитала, устанавливаются лимиты допустимого риска и требования к ми-
нимальной норме доходности проектов. 

Управленческие решения об инвестировании принимаются с учётом не только количественных 
показателей эффективности, но и качественных факторов: соответствия проекта стратегическим целям 
компании, влияния на репутацию бренда, экологических и социальных последствий реализации проек-
та. Такой комплексный подход соответствует концепции устойчивого развития, всё более активно инте-
грируемой в корпоративное управление. 

Немаловажную роль играет и последующий контроль за реализацией инвестиционных проек-
тов — мониторинг фактических денежных потоков, сопоставление их с плановыми показателями, свое-
временная корректировка управленческих решений при выявлении отклонений. Такой контроль позво-
ляет корпорации оперативно реагировать на изменения внешней среды и минимизировать финансо-
вые потери. 

Заключение 
Проведённый анализ показывает, что инвестиционная деятельность занимает центральное ме-

сто в системе управления современной корпорацией. Эффективность инвестиционных решений 
напрямую определяет темпы роста стоимости бизнеса, его конкурентные позиции и финансовую 
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устойчивость. Комплексное применение статических и динамических методов оценки, а также система-
тический учёт инвестиционных рисков позволяют корпорации принимать обоснованные управленче-
ские решения. Дальнейшее совершенствование методик инвестиционного анализа, в том числе с ис-
пользованием современных цифровых инструментов и моделей прогнозирования, будет способство-
вать повышению качества управления инвестиционной деятельностью корпораций в условиях расту-
щей неопределённости внешней среды. 
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Аннотация: в 2026 году российская экономика находится в стадии перехода от периода ускоренного 
роста к более сбалансированной и умеренной траектории. Система экономической безопасности хо-
зяйствующего субъекта должна быть ориентирована на прогнозирование, выявление и предотвраще-
ние потенциальных угроз, а также на минимизацию всех возможных рисков. Автором оценивается важ-
ность обеспечения экономической безопасности хозяйствующего субъекта, как одного из приоритетных 
элементов, влияющих на общий показатель, отражающий благосостояние страны. В статье рассмотре-
ны определения «безопасность», «экономическая безопасность», «система экономической безопасно-
сти хозяйствующего субъекта», «информационная безопасность» для наиболее полного раскрытия 
проблемы исследования. Обусловлена необходимость в разработке мероприятий, направленных на 
совершенствование экономической безопасности хозяйствующего субъекта. Предложены основные 
направления совершенствования системы экономической безопасности хозяйствующего субъекта. 
Ключевые слова: безопасность, экономическая безопасность, система экономической безопасности 
хозяйствующего субъекта, информационная безопасность. 
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Abstract: In 2026, the Russian economy is in the process of transitioning from a period of accelerated growth 
to a more balanced and moderate trajectory. The economic security system of a business entity should be fo-
cused on forecasting, identifying, and preventing potential threats, as well as minimizing all possible risks. The 
author assesses the importance of ensuring the economic security of a business entity as one of the priority 
elements that affect the overall indicator reflecting the country's welfare. The article discusses the definitions of 
"security", "economic security", "economic security system of a business entity", and "information security" in 



186 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

order to fully address the research problem. The article highlights the need for developing measures aimed at 
improving the economic security of a business entity. The article proposes the main directions for improving 
the economic security system of a business entity. 
Key words: security, economic security, economic security system of an economic entity, information security. 

 
Для российской экономики, вопросы обеспечения экономической безопасности становятся 

наиболее приоритетными как на национальном уровне, так и на уровне хозяйствующего субъекта. Это 
обусловлено условиями, в которых находится мировая экономика, а также факторами, которые оказы-
вают прямое влияние на все сферы функционирования национальной экономики. Национальные инте-
ресы обеспечения экономической безопасности закреплены в Указе Президента РФ от 02.07.2021г. № 
400 «О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации», где обозначены стратегиче-
ские цели и задачи обеспечения экономической безопасности Российской Федерации. 

На уровне хозяйствующего субъекта показатель экономической безопасности является количе-
ственной характеристикой, который отражает степень зависимости предприятия и возможность без-
опасного функционирования под влиянием внутренних и внешних факторов. Повышение эффективно-
сти деятельности хозяйствующего субъекта напрямую влияет на рост экономического состояния регио-
на, как результат – на общий показатель уровня благосостояния страны. 

Обеспечение безопасности хозяйствующего субъекта включает комплекс мер - политических, ор-
ганизационных, социально-экономических, информационных, правовых и иных, направленных на 
предотвращение угроз и минимизацию их последствий. 

Безопасность в экономике – «это состояние экономики, при котором обеспечиваются её стабиль-
ное функционирование, защита интересов граждан и государства от внутренних и внешних угроз, а 
также создание условий для устойчивого развития и реализации стратегических национальных приори-
тетов».  

По Федеральному закону «О безопасности» №390-ФЗ «экономическая безопасность - это состо-
яние защищённости жизненно важных интересов личности, общества и государства от внутренних и 
внешних угроз». 

В. И. Лукашин даёт следующее определение: «экономическая безопасность - это такое состоя-
ние, в котором народ (через государство) может суверенно, без вмешательства и давления извне, 
определять пути и формы своего экономического развития. Экономическая безопасность тесно связана 
с категориями экономической независимости и зависимости, стабильности и уязвимости, экономиче-
ского давления, шантажа, принуждения и агрессии, экономического суверенитета и т. п.». 

По мнению Ю. С. Курочкина «экономическая безопасность - способность экономики удовлетво-
рять внутренний спрос и компенсировать предложение извне собственными ресурсами». 

Экономическая безопасность играет важнейшую роль для поддержания нормальных условий 
жизнедеятельности не только страны, но и предприятия, гарантируя надёжную работу всей экономиче-
ской системы.  

Терехина Д.А., Подольская Т.В. рассматривают систему экономической безопасности хозяйству-
ющего субъекта как «комплекс взаимосвязанных мер, институтов и механизмов, направленных на за-
щиту экономических интересов организации от внутренних и внешних угроз, а также на обеспечение её 
стабильного функционирования и устойчивого развития» [3]. 

Совершенствование системы экономической безопасности хозяйствующего субъекта требует 
комплексного подхода, который охватывает несколько ключевых направлений. Эти направления 
направлены на выявление, нейтрализацию угроз и создание условий для устойчивого развития, и со-
хранения конкурентоспособности (рис. 1).  

Одним из важных направлений совершенствования системы экономической безопасности хозяй-
ствующего субъекта выступает укрепление информационной безопасности. 

Информационная безопасность, по мнению Д.М. Назарова, А.Д. Назарова, «представляет собой 
многоуровневую и многогранное понятие, ориентированное на защиту информации во всех её формах 
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и во всех контекстах» [1]. 
 

 
Рис. 1. Основные направления совершенствования системы экономической безопасности  

хозяйствующего субъекта 
 
В России информационная безопасность регламентирована стратегией национальной безопас-

ности Российской Федерации, ФЗ №390 «О безопасности», ФЗ №152 «О персональных данных» и 
иными правовыми актами. 

Согласно Доктрине информационной безопасности Российской Федерации (утверждена Указом 
Президента РФ от 5 декабря 2016 г. №646), «информационная безопасность - это состояние защищён-
ности личности, общества и государства от внутренних и внешних информационных угроз, при котором 
обеспечиваются реализация конституционных прав и свобод граждан, достойное качество жизни, суве-
ренитет, территориальная целостность, устойчивое социально-экономическое развитие, оборона и 
безопасность государства». 

По мнению А. А. Смирнова, «укрепление информационной безопасности - это комплексная зада-
ча, которая требует системного подхода, сочетания правовых, организационных и технических мер, а 
также активного взаимодействия государства, организаций и граждан» [2]. 

В рамках укрепления информационной безопасности необходимо внедрять современные техно-
логии шифрования, средства аутентификации и контроля доступа к информации, регулярно обновлять 
антивирусное программное обеспечение, проводить периодические аудиты безопасности и комплекс-
ные проверки информационных систем, противодействовать недобросовестной конкуренции, включая 
экономический шпионаж. 

Совершенствование кадровой политики – ещё одно не менее важное направление совершенствова-
ния системы экономической безопасности предприятия. Её совершенствование включает разработку прин-
ципов стратегического управления персоналом: планирование потребности в кадрах, оптимизация числен-
ности, удержание квалифицированных сотрудников. Необходимо на регулярной основе проводить пере-
квалификацию работников, наращивать социальные гарантии, оптимизировать кадровую работу.  

Система совершенствования управления рисками должна позволять своевременно выявлять, 
оценивать и нейтрализовывать потенциальные угрозы. Для этого необходимо проводить идентифика-
цию и анализ рисков, оценивать влияние каждого риска на финансовую устойчивость, оценивать целе-
сообразность затрат на снижение или избежание риска, разрабатывать меры по управлению рисками. 

Укрепление информационной безопасности 

Оптимизация системы управления рисками 

Совершенствование кадровой политики 

Оптимизация внутреннего контроля 

Совершенствование нормативно-правового регулирования 

Развитие технико-технологической составляющей 

Развитие системы аналитического обеспечения 

Укрепление партнёрских отношений 

Направления совершенствования системы экономической безопасности 

хозяйствующего субъекта 
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Оптимизация системы внутреннего контроля должна быть направлена на повышение эффектив-
ности финансового мониторинга, улучшение аудиторских процедур и усиление надзора за соблюдени-
ем внутренних правил и норм. Это помогает предотвращать мошенничество и коррупцию. 

Как отмечают Е. Р. Полетавкина, В. И. Королёв, «совершенствование законодательства в этой 
сфере направлено на создание эффективной правовой основы системы экономической безопасности. 
Ключевые вопросы, которые необходимо урегулировать заключаются в уточнении терминологий, за-
крепить на законодательном уровне уровни экономической безопасности».  

Оптимизация управленческих процессов и структур способствует повышению оперативной эф-
фективности и адаптивности организации к изменениям рыночной среды. Это может включать пере-
смотр и оптимизацию управленческих структур, упрощение бизнес-процессов, повышение гибкости в 
реагировании на изменения. 

Разработка и реализация комплексной системы контроля, которая минимизирует риски, связанные с 
технологическими процессами, позволяет контролировать соблюдение технологических норм и стандартов, 
а также обеспечивать регулярное техническое обслуживание и модернизацию оборудования. 

Использование современных технологий и аналитических инструментов помогает получать до-
стоверную информацию об угрозах и использовать её для принятия рациональных управленческих 
решений. Это включает интеграцию ИТ-решений для анализа данных, обеспечение возможности обме-
на информацией между различными программами и инструментальными средствами, развитие эле-
ментов аналитического обеспечения. 

Эти направления, взаимодействуя между собой, формируют многоуровневую защиту предприятия от 
различных видов угроз, поддерживая его устойчивое развитие и экономическую независимость. Важно 
помнить, что совершенствование системы экономической безопасности - это не разовая акция, а постоян-
ный процесс, требующий адаптации к меняющимся условиям рынка и технологическому развитию. 
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Аннотация: В статье рассматриваются современные маркетинговые стратегии банков в сегменте 
международных денежных переводов. Особое внимание уделяется работе с мигрантами и диаспорами 
как ключевой целевой аудиторией. Анализируется портрет потребителя, его специфические потребно-
сти и барьеры. Предложены эффективные методы захвата рынка в онлайн-среде, включая адаптацию 
цифровых продуктов и использование таргетированных коммуникаций. Доказывается, что для успеш-
ной конкуренции с финтех-стартапами банкам необходимо переходить от транзакционной модели к по-
строению клиентоцентричных экосистем.  
Ключевые слова: стратегический маркетинг, международные переводы, банки, мигранты, диаспоры, 
онлайн-маркетинг, финтех. 
 

STRATEGIC MARKETING: HOW BANKS CAN CONQUER THE INTERNATIONAL MONEY TRANSFER 
MARKET 

 
Bakhtibekov Adib Khisravbekovich 

  
Abstract:The article examines modern marketing strategies of banks in the segment of international money 
transfers. Special attention is paid to working with migrants and diasporas as a key target audience. The con-
sumer’s portrait, their specific needs, and barriers are analyzed. Effective methods of capturing the market in 
the online environment, including the adaptation of digital products and the use of targeted communications, 
are proposed. It is proved that to successfully compete with fintech startups, banks need to move from a 
transactional model to building client-centric ecosystems. 
Keywords: strategic marketing, international transfers, banks, migrants, diasporas, online marketing, fintech. 

 
Рынок международных денежных переводов (remittances) - это многомиллиардная отрасль, кото-

рая с каждым годом неуклонно растет. Глобализация, трудовая миграция и развитие Института «циф-
ровых кочевников» привели к тому, что потребность в быстром и дешевом переводе денег за границу 
стала массовой [1, С. 45]. Однако традиционные банки сегодня быстро теряют эту долю рынка, уступая 
гибким финтех-компаниям и специализированным платежным системам. Причина кроется не столько в 
технологической отсталости, сколько в отсутствии целенаправленного стратегического маркетинга. 
Чтобы закрепиться и завоевать рынок, банкам необходимо радикально пересмотреть свой подход к 
целевой аудитории и каналам сбыта. 

Фундаментом любой маркетинговой стратегии является глубокое понимание целевой аудитории. 
В контексте международных переводов основным драйвером рынка выступают мигранты (как трудо-
вые, так и высококвалифицированные экспаты), а также устоявшиеся национальные диаспоры. Работа 
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с этой аудиторией требует особой эмпатии и понимания культурного контекста. Для банка это не про-
сто «клиенты, совершающие транзакцию», это люди, финансово поддерживающие свои семьи, инве-
стирующие в строительство жилья на родине или оплачивающие образование детей. 

Составим портрет типичного потребителя продукта международных переводов. Его можно раз-
делить на два основных сегмента. Первый сегмент — массовая трудовая миграция. Это люди, которые 
приезжают на заработки, часто имеют языковой барьер в стране пребывания и высокую чувствитель-
ность к комиссиям. Их главная потребность: перевести деньги семье максимально дешево, быстро и 
безопасно, желательно с получением наличных на той стороне или на карту локального банка [2, с. 
112]. Второй сегмент — «белые воротнички», IT-специалисты и студенты-международники. Для них 
важны мультивалютные счета, интеграция с налоговыми сервисами, удобные мобильные приложения 
и возможность переводить крупные суммы без бюрократических задержек. 

Понимание этих болей диктует маркетинговую стратегию. Чтобы захватить этот рынок, банку не-
достаточно просто запустить услугу Swift-перевода и повесить рекламный щит на улице. Необходим 
выход «в поля» и плотная работа с диаспорами. Маркетинг должен строиться на доверии, так как внут-
ри закрытых этнических комьюнити работает мощнейшее сарафанное радио. Если один лидер мнений 
в диаспоре успешно и выгодно перевел деньги через конкретный банк, завтра этим банком будет поль-
зоваться половина его окружения. 

Для наглядности рассмотрим матрицу потребностей целевой аудитории и то, как банки могут за-
крыть эти потребности по сравнению с конкурентами. 

 
Таблица 1  

Сравнительный анализ удовлетворения потребностей мигрантов при переводах 
Критерий 

оценки 
Традиционный подход 

банков 
Подход  

финтех-сервисов 
Требуемая маркетинговая стратегия 

банка 

Комиссии и 
курсы 

Скрытые комиссии, невы-
годный внутренний курс 

Прозрачные комиссии, 
биржевой курс 

Внедрение подписок или фиксированных 
тарифов на переводы, полная прозрач-
ность 

Скорость От 1 до 5 рабочих дней От нескольких секунд 
до часа 

Моментальные переводы по номеру те-
лефона в страны СНГ и Азии 

Языковой 
барьер 

Приложение и поддержка 
только на гос. языке 

Мультиязычные ин-
терфейсы 

Локализация приложения, колл-центр на 
языках основных диаспор 

Доверие и 
бренд 

Официоз, сложная терми-
нология 

Дружелюбный tone of 
voice 

Позиционирование банка как партнера, 
«моста» между домом и новой страной 

 
Основываясь на данных, представленных в таблице 1, можно сделать вывод, что банкам необхо-

димо адаптировать не только сам продукт, но и его «упаковку». Локализация мобильного приложения на 
языки крупнейших мигрантских групп (например, таджикский, узбекский, кыргызский для рынка РФ, или 
испанский для рынка США) повышает конверсию в использование продукта в несколько раз [3, с. 88]. 

Следующий важнейший шаг стратегического маркетинга — захват онлайн-пространства. Мигран-
ты сегодня максимально диджитализированы: они ищут работу, жилье и общаются с родственниками 
через смартфоны. Следовательно, банковский продукт должен продаваться там же. Захват рынка он-
лайн должен строиться на принципах гиперлокального и микротаргетированного маркетинга. 

Во-первых, необходимо использовать таргетированную рекламу в социальных сетях и поисковых 
системах с настройкой на конкретные языковые паттерны. Например, показ рекламы на узбекском язы-
ке пользователям, находящимся в Москве, которые вводят в поиск запросы, связанные с отправкой 
денег. Во-вторых, интеграция в профильные онлайн-сообщества (группы в мессенджерах, паблики для 
экспатов). В-третьих, работа с инфлюенсерами: блогерами-мигрантами, которые рассказывают о лега-
лизации, поиске работы и жизни в новой стране [4, с. 201] 

Процесс захвата внимания пользователя и превращения его в лояльного клиента можно пред-
ставить в виде воронки привлечения. 
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Рис. 1. Воронка цифрового захвата клиента на рынке международных переводов 

 
В верхней части воронки (рис. 1) находится формирование потребности через нативную рекламу 

в привычной для мигранта онлайн-среде. Далее следует этап простого онбординга: возможность от-
крыть виртуальную карту или счет с минимальным пакетом документов, используя смартфон. Кульми-
нацией воронки является не просто совершенный перевод, а удержание клиента. 

Именно удержание (retention) делает экономику продукта прибыльной. Стратегический маркетинг 
должен выходить за рамки разовых транзакций. Банкам необходимо создавать вокруг услуги перевода 
целую экосистему для мигрантов. Если человек регулярно переводит деньги семье, банк может предло-
жить ему микрокредит на покупку патента на работу, медицинскую страховку для мигрантов, помощь в 
оформлении документов или даже выпуск дополнительных дебетовых карт, которые он может отправить 
семье на родину, чтобы переводить деньги внутри одного банка моментально и без комиссий [5, с. 134]. 

Таким образом, завоевание рынка международных переводов для классического банка — это не 
технологическая гонка, а битва за клиента на поле маркетинга и сервиса. Банк должен перестать быть 
просто финансовым учреждением и стать надежным помощником для человека, оторванного от дома. 
Человеческий язык общения, прозрачные условия, работа через лидеров диаспор и точечный онлайн-
таргетинг на родном языке клиента — вот ключевые элементы успешной стратегии. Внедряя эти ин-
струменты, банки смогут не только остановить отток клиентов в финтех-сервисы, но и вернуть себе 
доминирующее положение на рынке международных денежных переводов, обеспечив долгосрочную 
лояльность самой экономически активной части населения. 
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Аннотация: в статье представлен комплексный анализ состояния энергетической и транспортной ин-
фраструктуры новых субъектов Российской Федерации в условиях их экономической интеграции и 
адаптации к специфике прифронтового положения. Обоснована необходимость перехода от точечного 
восстановления к стратегии макрорегиональной синергии и интеграции территорий в федеральный 
транспортный каркас. Сформулированы стратегические императивы пространственной трансформа-
ции и адаптации экономики новых регионов к специфическим рискам. 
Ключевые слова: новые субъекты, экономическая интеграция, свободная экономическая зона, энер-
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Abstract: the article presents a comprehensive analysis of the state of the energy and transport infrastructure 
of the new subjects of the Russian Federation in the context of their economic integration and adaptation to 
frontline conditions. The necessity of transitioning from piecemeal reconstruction to a macro-regional synergy 
strategy and integrating the territories into the federal transport framework is substantiated. Severe systemic 
constraints on sustained development are identified, highlighting demographic decline, acute personnel 
shortages, critical depreciation of fixed assets, and the catastrophic consequences of the destruction of the 
Kakhovka HPP. Strategic imperatives for spatial transformation and the adaptation of the new regions' 
economies to specific risks are formulated.  
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Процесс экономической интеграции новых регионов неразрывно связан с преодолением мас-

штабных инфраструктурных и энергетических разрывов и адаптацией к специфическим условиям при-
фронтового положения. Донецкая Народная Республика располагает относительно устойчивой соб-
ственной генерирующей базой, обеспечивающей базовые потребности промышленности и населения. 
Луганская Народная Республика, напротив, критически зависит от внешних энергетических перетоков и 
нуждается в модернизации поврежденных линий электропередачи. Запорожская область обладает 
уникальным энергетическим потенциалом, включающим крупнейшую в Европе Запорожскую атомную 
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электростанцию и значительный парк объектов возобновляемой энергетики, что заложено в качестве 
основы долгосрочного развития региона [1]. Наиболее тяжелая ситуация сложилась в Херсонской об-
ласти, которая столкнулась с фактическим коллапсом локальной энергосистемы: в результате разру-
шения Каховской гидроэлектростанции регион потерял более 93% довоенных генерирующих мощно-
стей, что обусловило его полную зависимость от перетоков из соседних территорий [2]. 

Цель исследования заключается в комплексном анализе состояния энергетической и транспорт-
ной инфраструктуры, выявлении системных ограничений развития и обосновании пространственных 
приоритетов трансформации новых субъектов Российской Федерации. 

Ключевым институциональным драйвером инвестиционной активности в новых субъектах высту-
пает специальный правовой режим свободной экономической зоны (СЭЗ), регламентируемый Феде-
ральным законом № 266-ФЗ [3]. Предоставляемые резидентам налоговые льготы и преференциальные 
условия кредитования стимулируют приток частного капитала даже в условиях повышенных рисков. 
Эмпирические данные подтверждают высокую эластичность инвестиционного спроса к данным мерам 
поддержки: согласно отчету о функционировании СЭЗ, совокупный объем инвестиций резидентов в 
2024 г. увеличился более чем в 22 раза по сравнению с предыдущим годом, превысив отметку в 27 
млрд рублей [4]. Это свидетельствует о том, что механизм СЭЗ стал основным инструментом запуска 
восстановительных процессов в реальном секторе экономики. 

Пространственная стратегия развития новых субъектов базируется на принципе макрорегио-
нальной синергии, предполагающем формирование взаимосвязанных кластеров. Для этого можно вы-
делить индустриальные узлы Донбасса, аграрно-логистические хабы Приазовья и туристско-
рекреационные зоны Азовского побережья. Важнейшим условием реализации данного потенциала яв-
ляется интеграция регионов в федеральный транспортный каркас. В рамках Государственной про-
граммы восстановления и социально-экономического развития предусмотрено масштабное строитель-
ство и реконструкция автодорожной и железнодорожной инфраструктуры, включая формирование 
транспортного коридора «Азовское кольцо», призванного кратно снизить логистические издержки и 
обеспечить бесперебойный грузооборот [5].  

Наряду с положительными тенденциями восстановительного роста, поступательное развитие 
новых регионов характеризуется комплексом фундаментальных системных ограничений. К числу прио-
ритетных вызовов относятся процессы депопуляции населения, детерминирующие острый дефицит 
квалифицированных кадровых ресурсов во всех секторах экономики. Существенным сдерживающим 
фактором выступает критическая степень износа основных фондов (свыше 80%). Дополнительными 
барьерами на пути к устойчивому развитию являются повышенная логистическая уязвимость, обуслов-
ленная прифронтовой спецификой географического положения. 

Таким образом, проведенный анализ позволяет сформулировать следующие выводы. Во-
первых, механизм свободной экономической зоны верифицировал свою высокую инвестиционную эф-
фективность, выступая главным инструментом привлечения частного капитала в регионы с повышен-
ным уровнем геополитических и инфраструктурных рисков. Во-вторых, энергетическая и транспортная 
инфраструктура новых субъектов требуют беспрецедентных по масштабам капитальных вложений; при 
этом разрушение Каховской ГЭС носит характер необратимого шока, требующего скорейшей разработ-
ки и финансирования альтернативных стратегий мелиорации и водоснабжения. В-третьих, стратегиче-
ским императивом развития является переход от точечного восстановления отдельных предприятий к 
формированию синергетического макрорегиона, где специализации территорий взаимодополняют друг 
друга. В-четвертых, дальнейшее развитие регионов лимитировано не только объемом финансовых 
вливаний, но и острым кадровым дефицитом, а также необходимостью выработки специальных меха-
низмов адаптации бизнеса к специфическим рискам прифронтовой экономики. 
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Аннотация: В статье автором проведен анализ практики реализации  проектов государственно-
частного партнерства  (ГЧП) в жилищно-коммунальном хозяйстве Российской Федерации. Особое вни-
мание уделено рассмотрению отдельных проблем при реализации проектов ГЧП в рассматриваемой 
сфере. Автором были сделаны выводы о необходимости совершенствования механизмов реализации 
проектов ГЧП в сфере ЖКХ и предложены возможные направления развития.  
Ключевые слова. Государственно-частное партнерство, жилищно-коммунальное хозяйство, инфра-
структурные проекты, модернизация, инвестиции, тарифное регулирование.  
 
PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN HOUSING AND COMMUNAL SERVICES: SOME PROBLEMS AND 

DEVELOPMENT PROSPECTS 
 

Sapozhnikova Margarita Alexandrovna 
 

Abstract: In this article, the author analyzes the practice of implementing public-private partnership (PPP) pro-
jects in the housing and communal services of the Russian Federation. Special attention is paid to the consid-
eration of specific problems in the implementation of PPP projects in the field under consideration.The author 
drew conclusions about the need to improve the mechanisms for implementing PPP projects in the housing 
and communal services sector and suggested possible development directions. 
Key words. Public-private partnership, housing and communal services, infrastructure projects, moderniza-
tion, investments, tariff regulation. 

 
Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью государственно-частного парт-

нерства (далее – ГЧП) как стратегического инструмента для развития экономического роста в условиях 
бюджетных ограничений. Так, необходимость привлечения частных инвестиций и модернизация объек-
тов инфраструктуры, а также наличие нерешенных проблем в области правового регулирования ГЧП 
определяют высокую значимость исследования указанного механизма взаимодействия государства и 
бизнеса. Утверждая, что на сегодняшний день тема ГЧП пользуется вниманием, то можно провести в 
качестве примера прошедший в июне 2026 года  Петербургский международный экономический фо-
рум-2026, на площадке которого рассматриваемая тема получила как не только  дискуссионное, но и  
практическое свое развитие. Так, в рамках панельных сессий обсуждались инструменты повышения 
качества проектов и расширение сфер применения ГЧП, а также были подписаны соглашения о реали-
зации инфраструктурных и социальных проектов, что отражает значимость существования ГЧП  в со-
временных экономических условиях.  
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В России развитие ГЧП является одним из приоритетов государственной политики.  В данном контек-
сте обратимся к данным Министерства  экономического развития Российской Федерации.  Так, первым за-
местителем министра экономического развития М. Колесниковым было отмечено, что в 2025 году было за-
ключено 341 новое соглашение, что на 60 соглашений больше, чем в предыдущем году. Что примечатель-
но: основной объем соглашений в 2025 году пришелся на сферу ЖКХ - 389 млрд рублей (49%).  

Как отмечает Пушков М.Д.: «наибольшее распространение проекты ГЧП получили в сфере 
транспортной инфраструктуры, жилищно-коммунального хозяйства, здравоохранения, образования и 
социального обслуживания населения» [1, с.407]. 

Следует подчеркнуть, что на сегодняшний день жилищно-коммунальное хозяйство  России пред-
ставляет собой одну из наиболее капиталоемких и социально важных  секторов экономики. В данном 
контексте стоит отметить мнение Ефремова Н.А., утверждающего, что «в условиях макроэкономиче-
ской нестабильности, ограниченных возможностей бюджета и высоких рисков для частного сектора 
ГЧП - один из ключевых инструментов привлечения инвестиций в экономику нашей страны [2, с. 153]. 

Несомненно, от состояния последней  напрямую зависят качество жизни населения и устойчи-
вость городской среды. В условиях высокой степени износа основных фондов и ограниченности бюд-
жетных ресурсов особую актуальность приобретают альтернативные модели финансирования и 
управления инфраструктурой. ГЧП в сфере ЖКХ представляет собой ключевой инструмент модерниза-
ции инфраструктуры и привлечения частных инвестиций.  Так, механизмы ГЧП рассматриваются как 
инструмент привлечения внебюджетных инвестиций и внедрения передовых технологий.   

В сфере ЖКХ специфика ГЧП обусловлена сочетанием рыночных и нерыночных механизмов: с 
одной стороны, требуется обеспечение экономической эффективности и возвратности инвестиций, с 
другой — соблюдение принципов социальной доступности и непрерывности предоставления услуг. 

Можно отметить, что ключевыми преимуществами ГЧП для ЖКХ являются: привлечение вне-
бюджетного финансирования; внедрение современных технологий и управленческих практик; распре-
деление рисков между сторонами; повышение прозрачности и подотчетности за счет контрактных ме-
ханизмов. Вместе с тем отраслевая специфика ЖКХ (естественная монополия, социальная значимость 
услуг, жесткое тарифное регулирование) накладывает существенные ограничения на применение 
стандартных рыночных подходов.  Как уже было отмечено ранее, сфера ЖКХ в России характеризует-
ся высокой степенью износа основных фондов (сетей водоснабжения, водоотведения, теплоснабже-
ния). Масштаб необходимых инвестиций для их модернизации и замены исчисляется значительными 
суммами. В таком случае ГЧП выступает как эффективный механизм привлечения внебюджетных ин-
вестиций для комплексного обновления инфраструктуры, т.к. бюджетные средства, как правило, не мо-
гу покрыть все затраты.  

Рассматривая возможные причины низкой инвестиционной привлекательности сферы ЖКХ, то 
можно отнести следующие: является сочетание длительных сроков окупаемости проектов (10–15 лет и 
более) с жестким тарифным регулированием, ограничивающим возможности роста выручки. Кроме то-
го, высокая степень износа инфраструктуры требует значительных первоначальных вложений, что до-
полнительно снижает рентабельность для частных инвесторов. Существенную роль играют и макро-
экономические факторы: волатильность процентных ставок, ограниченность доступа к долгосрочному 
финансированию, а также риски изменения нормативной базы. В результате многие проекты оказыва-
ются экономически нецелесообразными без существенной бюджетной поддержки. Кроме того, стоит 
отметить, что проекты ГЧП в ЖКХ могут быть сопряжены с высокими рисками: технологическими (к 
примеру, при реконструкции подземных сетей), тарифными (зависимость окупаемости от установлен-
ных тарифов). Неправильное распределение рисков может привести к банкротству проекта, а возложе-
ние на него несвойственных рисков  к удорожанию услуг для конечного потребителя. Андреев А.А. в 
своей работе справедливо отмечает, что данная отрасль российской экономики является наиболее 
рискованной для механизмов проектной деятельности в рамках ГЧП [3, с. 262].  Стоит отметить мнение 
Погосяна Р.Р., который утверждает, что ЖКХ представляет собой социально значимую отрасль, свя-
занная с удовлетворением потребностей населения, и рассматриваемый инструмент ГЧП может быть 
очень полезен [4, с. 126]. 
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Рассматривая некоторые проблемы реализации ГЧП в сфере ЖКХ, то на практике сохраняются 
значительные правовые коллизии (несмотря на тот факт, что на сегодняшний день сформирована до-
статочная правовая база). Например, наблюдается недостаточная согласованность отраслевого зако-
нодательства (в том числе в части тарифного регулирования и стандартов качества услуг) с нормами о 
ГЧП, что влечет неопределенность в прогнозировании доходов частных партнеров и усложняет струк-
турирование проектов. 

Для повышения эффективности ГЧП в ЖКХ целесообразно реализовать комплекс мер, направ-
ленных на устранение выявленных барьеров и создание благоприятных условий для привлечения 
частных инвестиций. Так, представляется вполне логичным обеспечить гармонизацию законодатель-
ства о ГЧП с отраслевыми нормами, регулирующими деятельность в сфере ЖКХ. Это позволит устра-
нить правовые коллизии, упростить процедуры заключения соглашений и повысить правовую опреде-
лённость для участников рынка. Особое внимание следует уделить разработке типовых форм догово-
ров, методических рекомендаций и стандартов структурирования проектов, адаптированных к специ-
фике коммунальной инфраструктуры. Представляется, что  помимо традиционных концессий и согла-
шений о ГЧП, целесообразно развивать альтернативные формы партнерства, такие как контракты жиз-
ненного цикла и иные гибридные модели, позволяющие более гибко распределять риски и обязатель-
ства между сторонами. Это особенно актуально для небольших и средних проектов, реализация кото-
рых может быть затруднена в рамках стандартных ГЧП инструментов. Кроме того, для повышения ин-
вестиционной привлекательности рассматриваемых проектов целесообразно расширить спектр мер 
государственной поддержки, включая субсидирование процентных ставок по кредитам, предоставле-
ние гарантий, налоговые льготы и иные преференции. Важную роль могут сыграть институты развития 
(например, ВЭБ.РФ), которые способны оказывать консультационную и финансовую поддержку проек-
там на различных стадиях их жизненного цикла. 

Таким образом, вышеперечисленные аспекты подтверждают значимость исследова-
ния государственно-частного партнерства, которое обладает значительным потенциалом для модерни-
зации жилищно-коммунального хозяйства России, повышения качества предоставляемых услуг. Одна-
ко, максимальный положительный эффект от реализации может быть сдержан комплексом правовых, 
экономических, управленческих и социальных проблем, требующих системного решения. Перспективы 
развития ГЧП в ЖКХ связаны с совершенствованием нормативной правовой базы, расширением мер 
государственной поддержки рынка и внедрением инновационных технологий. Видится, что только ком-
плексный подход, учитывающий интересы государства, бизнеса и населения, позволит обеспечить 
устойчивое развитие отрасли и достижение стратегических целей модернизации ЖКХ. 
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