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ОСОБЕННОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО МАРКЕТИНГА 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ В 
СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

Гусев Дмитрий Александрович 
Индивидуальный предприниматель, 

 г. Нижний Новгород 
 

Аннотация: В статье анализируется, почему набор маркетинговых инструментов, применяемых пред-
приятием разрозненно и несистемно, либо не даёт результата, либо даёт слишком незначительный 
результат. Показано, что специфика промышленного рынка заключается в длительном цикле сделки, 
узкой клиентской базе, сложности процесса закупки, а значит, требует не отдельных инструментов, а 
выстроенной системы их применения. Инструменты систематизированы в логике стратегического цик-
ла: от исследования рынка до маркетинговой аналитики. Выделены четыре взаимосвязанные пробле-
мы: разрозненность инструментов, отсутствие последовательности их применения, попытка использо-
вать общепринятые подходы без учёта специфики B2B сегмента, недостаточное использование циф-
ровых технологий. Приведены данные международного отраслевого исследования, косвенно подтвер-
ждающие значимость системной интеграции маркетинговых инструментов. Сформулированы направ-
ления дальнейших исследований, связанные с разработкой интегрированной модели стратегического 
маркетинга промышленного предприятия. 
Ключевые слова: стратегический маркетинг, промышленное предприятие, B2B-маркетинг, цифровая 
трансформация, ценностное предложение, конкурентное позиционирование, сегментация промышлен-
ного рынка, маркетинговая аналитика. 
 

FEATURES OF STRATEGIC MARKETING FORMATION AT INDUSTRIAL ENTERPRISES IN MODERN 
CONDITIONS 

Gusev Dmitry Aleksandrovich 
 
Abstract. The article examines why marketing tools applied by an industrial enterprise in a fragmented and 
unsystematic manner either fail to deliver results or deliver returns disproportionately small relative to the re-
sources invested. The specific features of the industrial market — a long transaction cycle, a narrow customer 
base and the complexity of the purchasing process — are shown to require not a set of isolated tools, but a 
coherent system for applying them. The tools are systematized according to the logic of the strategic cycle, 
from market research to marketing analytics. Four interrelated problems are identified: the fragmentation of 
tools, the absence of a consistent sequence in their application, the use of generic approaches without regard 
to the specifics of the B2B segment, and the limited use of digital technologies. Data from an international in-
dustry survey are presented, indirectly confirming the importance of the systemic integration of marketing 
tools. Directions for further research are outlined, relating to the development of an integrated model of strate-
gic marketing for an industrial enterprise. 
Keywords: strategic marketing, industrial enterprise, B2B marketing, digital transformation, value proposition, 
competitive positioning, industrial market segmentation, marketing analytics. 
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1. Введение 
В условиях цифровой трансформации экономики и усиления конкуренции на промышленных 

рынках стратегический маркетинг приобретает для промышленных предприятий принципиально иное 
значение. Если в традиционной модели маркетинговая деятельность промышленного предприятия не-
редко сводилась к поддержке продаж и формированию ценовой политики, то в современных условиях 
она становится одной из системообразующих управленческих функций, влияющих на долгосрочную 
конкурентоспособность компании [1, с. 59–62]. 

Цифровая трансформация заметно изменила каналы взаимодействия промышленных компаний 
с корпоративными клиентами. По данным исследования McKinsey Global B2B Pulse, охватившего около 
четырёх тысяч лиц, принимающих решения о закупках, в тринадцати странах, современный корпора-
тивный покупатель использует в среднем десять каналов на протяжении закупочного пути, распреде-
ляя взаимодействия примерно поровну между личными, дистанционными и цифровыми форматами [2]. 
При этом, согласно данным того же исследования, 71 % организаций предлагают возможность элек-
тронной коммерции, и у таких компаний около трети совокупной выручки формируется через цифровые 
каналы [2]. Это позволяет предположить, что промышленное предприятие, не выстроившее системную 
цифровую коммуникацию, рискует не попасть в поле рассмотрения потенциального заказчика на ран-
них стадиях закупочного процесса. 

Если в классической теории М. Портера устойчивость компании на рынке определялась высоки-
ми барьерами входа и защитой за счёт эффекта кривой опыта [3, с. 47], то в условиях современной 
цифровой трансформации наблюдается их постепенное размытие. Снижение информационных барье-
ров, проникновение игроков из смежных отраслей и рост требований корпоративных клиентов к инди-
видуализации предложений повышают значимость чёткого конкурентного позиционирования. В этом 
контексте стратегический маркетинг перестаёт быть прерогативой исключительно крупных корпораций 
и становится критически важным управленческим инструментом для предприятий среднего и малого 
промышленного бизнеса. 

Вместе с тем отечественная практика свидетельствует о том, что значительная часть промыш-
ленных предприятий применяет маркетинговые инструменты разрозненно, без единой стратегической 
логики и без достаточного учёта специфики промышленного B2B-рынка. Результатом этого является 
низкая отдача от маркетинговых затрат, неустойчивость клиентского портфеля и уязвимость к ценовой 
конкуренции. 

Целью настоящей статьи является анализ современных особенностей формирования стратеги-
ческого маркетинга промышленных предприятий, а также выявление факторов, определяющих необ-
ходимость комплексного подхода к его построению. 

2. Особенности стратегического маркетинга промышленного предприятия 
Промышленный рынок обладает рядом характеристик, отличающих его от потребительского и 

определяющих специфику формирования маркетинговой стратегии. 
Первой значимой особенностью является длительный цикл принятия решения о закупке. В сег-

менте B2B, в особенности в производстве и строительстве, процесс от первичного изучения предложе-
ний до заключения договора может занимать от нескольких недель до нескольких месяцев, что обу-
словлено необходимостью технической экспертизы, согласования с несколькими подразделениями 
компании-покупателя и соответствия требованиям нормативной документации [4, с. 15–18]. Следстви-
ем длительного цикла является иная архитектура маркетинговых коммуникаций: они должны обеспе-
чивать системное сопровождение потенциального клиента на каждом этапе принятия решения, а не 
рассчитывать на импульсную реакцию, в отличие от B2C сектора. 

Вторая особенность — ограниченное число потенциальных клиентов. В отличие от потребитель-
ских рынков, где целевая аудитория исчисляется миллионами, промышленный рынок региона нередко 
включает несколько десятков или сотен значимых компаний-покупателей. Это делает точную сегмен-
тацию и персонализированный подход не столько желательными, сколько обязательными; при этом 
утрата даже одного крупного клиента способна существенно повлиять на финансовые результаты 
предприятия. 
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Третья особенность — высокая стоимость контракта и, как следствие, высокая цена ошибки. Кор-
поративный заказчик, принимая решение о закупке на значительную сумму, принимает на себя финансо-
вые и репутационные риски в случае ненадлежащего исполнения поставщиком обязательств. Это по-
рождает иные требования к системе гарантий, закладываемых поставщиком в ценностное предложение: 
не минимальная цена, а снятие риска может выступать ключевым дифференциатором [5, с. 91–94]. 

Четвёртая особенность связана с технической сложностью продукции. Промышленная продук-
ция, как правило, требует специализированных знаний для её оценки, что обусловливает участие в за-
купочном процессе специалистов различных профилей: технических экспертов, снабженцев, финансо-
вых руководителей и высшего менеджмента. Классическая концепция «центра закупок» (buying center), 
предложенная Ф. Вебстером и Й. Уиндом, описывает совокупность лиц, участвующих в принятии ре-
шения о покупке, и показывает, что эффективная маркетинговая коммуникация должна адресоваться 
каждому из участников с учётом его роли и критериев оценки [6, с. 14]. Несмотря на время, прошедшее 
с момента публикации работы, её концептуальная рамка сохраняет высокую объяснительную силу и 
активно применяется в современных исследованиях промышленного маркетинга.  

Пятая особенность — индивидуальный характер предложений. В большинстве сегментов про-
мышленного рынка стандартизированное предложение уступает по конкурентоспособности персонали-
зированному, разработанному с учётом специфики объекта, сроков и технических требований конкрет-
ного заказчика. Это усложняет масштабирование маркетинговых процессов, но одновременно создаёт 
барьер для конкурентов: клиент, получивший индивидуальное решение, реже переключается на аль-
тернативного поставщика. 

Шестая особенность — приоритет долгосрочных отношений над разовыми транзакциями. Здесь на 
первый план выходит ценность клиента на протяжении жизненного цикла (customer lifetime value): оценка 
долгосрочного эффекта от сотрудничества смещает фокус с разовых продаж на удержание. Анализ LTV 
и истории взаимодействия помогает оптимизировать распределение маркетинговых ресурсов, снижая 
удельные затраты на повторные контракты по сравнению с привлечением новых клиентов [7, с. 102]. 

3. Современные инструменты стратегического маркетинга промышленного предприятия 
Стратегический маркетинг промышленного предприятия опирается на набор инструментов, ре-

зультативный только при последовательном применении [8, с. 267]. Рассмотрим эти инструменты в 
логике стратегического цикла. 

Исследование рынка - это отправная точка формирования маркетинговой стратегии. Для промыш-
ленного предприятия оно включает анализ ёмкости и структуры рынка, динамики спроса, барьеров входа, 
а также отраслевых тенденций. Особое значение приобретает описание совокупности потенциальных 
клиентов: их численности, географического распределения и отраслевой принадлежности. В условиях 
цифровизации значительная часть исследовательских процедур опирается на анализ вторичных данных, 
включая открытые сведения государственных реестров и отраслевые базы данных [9, с. 145].  

Сегментация промышленного рынка требует иных оснований, чем сегментация потребительского. 
Наряду с традиционными фирмографическими критериями (отраслевая принадлежность, размер компа-
нии, география) существенную роль здесь играют операционные факторы: применяемые технологии, 
закупочные политики, а также частота и объём закупок. Методология Jobs To Be Done (JTBD), развитая К. 
Кристенсеном и соавторами, предлагает формировать сегменты не по формальным характеристикам 
компаний-покупателей, а по «работам» (задачам), которые они стремятся выполнить с помощью продук-
та или услуги поставщика [10, с. 56]. Применение данной методологии в B2B-сегменте позволяет выяв-
лять скрытые потребности клиентов, не очевидные при традиционном отраслевом подходе. 

Исследование потребностей корпоративных клиентов в промышленном контексте предполагает 
прежде всего выявление проблемных зон и незакрытых задач каждого выделенного сегмента. Основной 
инструмент здесь - глубинные интервью с лицами, принимающими закупочные решения. Результаты по-
добных исследований, как отмечается в литературе по маркетингу взаимоотношений на промышленных 
рынках, нередко обнаруживают расхождение между декларируемыми продавцом преимуществами и ре-
альными критериями выбора поставщика: на первый план могут выходить надёжность соблюдения сро-
ков, полнота документального сопровождения и качество сервисной коммуникации [4, с. 133]. 
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Конкурентный анализ в промышленном маркетинге предполагает оценку не только ценовых по-
зиций конкурентов, но и их производственных возможностей, репутации, сервисных стандартов и уров-
ня цифровой зрелости. Результатом анализа может выступать карта позиционирования, позволяющая 
выявить незанятые сочетания потребностей клиентов [3, с. 51]. 

Формирование ценностного предложения является одной из основных задач в маркетинговой 
стратегии промышленного предприятия. Согласно классической концепции Дж. Андерсона и соавторов, 
эффективное ценностное предложение на рынке B2B целесообразно строить вокруг «избирательного 
фокуса» (resonating focus) — двух-трёх ключевых дифференциаторов, обладающих наибольшей изме-
римой ценностью для клиента, а не на исчерпывающем перечислении характеристик продукта [5, с. 94]. 
В развивающей этот подход работе Дж. Андерсона, М. Ваутерса и М. ван Россума подчёркивается, что 
для снижения восприятия рисков B2B-покупателями обоснование ценности должно подкрепляться до-
кументально подтверждённым экономическим эффектом и готовностью поставщика разделять финан-
совые риски заказчика [11, с. 71]. 

Продуктовая стратегия промышленного предприятия в современных условиях предполагает не 
только управление ассортиментом, но и конструирование последовательности предложений разного 
масштаба и ценового уровня, обеспечивающей переход клиента от пробного взаимодействия к долго-
срочному партнёрству. Данная логика получила развитие в концепции входящего маркетинга (inbound 
marketing), предполагающей привлечение клиента посредством целевого контента на ранних стадиях 
его пути с последующим поэтапным «взращиванием» (lead nurturing) и конверсией в постоянных заказ-
чиков [12, с. 149–153]. 

Цифровые маркетинговые коммуникации в промышленном B2B приобретают возрастающее зна-
чение. К ключевым каналам можно отнести поисковую рекламу, позволяющую охватить сформирован-
ный спрос; контент-маркетинг, формирующий экспертную репутацию и органический трафик; профес-
сиональные каталоги и картографические сервисы; а также прямые коммуникации в дистанционных 
каналах. Как показывают данные исследования McKinsey, современный корпоративный покупатель 
использует в среднем более десяти каналов взаимодействия, распределяя их примерно поровну меж-
ду личными, дистанционными и цифровыми форматами [2]. 

Системы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) обеспечивают ведение клиентской 
базы, управление воронкой продаж, автоматизацию коммуникаций и контроль стандартов обслужива-
ния. В условиях промышленного B2B, где значимы долгосрочные отношения, CRM — это не просто 
изолированное IT-решение, а инфраструктурная база маркетинга (континуум CRM), связывающая 
стратегию взаимодействия с клиентом и операционные процессы [13, с. 25–30]. 

Маркетинговая аналитика замыкает цикл, обеспечивая обратную связь и базу для своевремен-
ной корректировки стратегии. К ключевым метрикам промышленного маркетинга принято относить сто-
имость привлечения клиента (CAC), его пожизненную ценность (LTV), конверсию по этапам воронки, 
долю повторных заказов и показатель возврата маркетинговых инвестиций (ROMI). Как отмечает Дж. 
Ленсколд, корректный расчёт маркетингового ROI требует соотнесения вложений не с выручкой, а с 
приростной прибылью (incremental return), сформированной непосредственно маркетинговым воздей-
ствием за вычетом прямых переменных издержек [14, с. 25]. Такой подход позволяет объективно оце-
нить реальный вклад маркетинга в капитализацию предприятия и обосновать масштабирование 
наиболее эффективных каналов. 

Исследование рынка даёт данные для его корректной сегментации. Выявленные потребности 
вкупе с конкурентным анализом дают основания для формулирования ценностного предложения кон-
кретной группе клиентов. Ценностное предложение в свою очередь определяет, что именно и как будут 
транслировать продуктовая стратегия и цифровые коммуникации с клиентом. Система управления 
взаимоотношениями с клиентами фиксирует историю взаимодействия, позволяя собрать аналитику, 
которая замыкает контур, возвращая данные обратно на вход цикла. 

Результат каждого этапа служит входными данными для следующего, именно поэтому ключевой 
задачей становится грамотная последовательность их применения. Нарушение порядка обесценивает 
отдельные инструменты независимо от качества их исполнения. Рассылка рекламных сообщений по 
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холодной базе клиентов, запущенная раньше, чем сформулировано ценностное предложение, не даст 
желаемых результатов, а главное, она будет «выжигать» узкую клиентскую базу, а значит, вернуться к 
потенциальным клиентам с качественным ценностным предложением будет сложнее.  

4. Проблемы существующих подходов к стратегическому маркетингу промышленных 
предприятий 

Анализ научной литературы и управленческой практики позволяет выделить четыре системные 
проблемы существующего инструментария стратегического маркетинга на промышленных предприя-
тиях. 

Первая проблема — разрозненность применяемых инструментов. Промышленные предприятия 
нередко используют отдельные маркетинговые решения изолированно: запускают рекламные кампа-
нии без выстроенной воронки конверсии, внедряют CRM без интеграции с цифровыми каналами, про-
водят ситуативный анализ конкурентов без связи с формулированием ценностного предложения. Ре-
зультатом этого является фрагментарная маркетинговая деятельность, в которой отдельные элементы 
не усиливают друг друга. Показательно, что, согласно данным исследования McKinsey, ведущей при-
чиной смены поставщика корпоративными покупателями является несогласованность информации, 
получаемой от разных подразделений компании-продавца, а второй по значимости — невозможность 
оперативно получить консультацию компетентного специалиста [2]. Иными словами, фрагментарность 
коммерческой системы становится очевидной для клиента и непосредственно влияет на его решение о 
смене контрагента. 

Вторая проблема — отсутствие единой последовательности применения инструментов. Даже 
при наличии формально утверждённой маркетинговой стратегии используемые методы, как правило, 
не выстроены в сквозную цепочку — от первичного исследования рынка до итоговой аналитики про-
даж. Решения о выборе конкретных каналов и механик принимаются ситуативно, под влиянием теку-
щих сбоев в сбыте, что препятствует системному накоплению знания о рынке и клиентах [8, с. 215]. 

Третья проблема — недостаточный учёт специфики промышленного B2B. Значительная часть 
методических подходов, представленных на рынке консультационных услуг, изначально разработана 
для потребительского сектора (B2C) и переносится в промышленный контекст без должной адаптации. 
Вследствие этого предпринимаются попытки применения механик, рассчитанных на импульсивное ре-
шение о покупке, тогда как закупочный процесс в промышленности носит длительный, многоэтапный и 
коллегиальный характер [6, с. 17]. Ценностное предложение при этом нередко сводится к ценовому 
дисконту, в то время как ключевые дифференциаторы, связанные с надёжностью и снижением опера-
ционных рисков, остаются неартикулированными. 

Четвёртая проблема — ограниченное использование возможностей цифровых технологий. Не-
смотря на широкую доступность инструментов цифрового маркетинга, часть промышленных предприя-
тий сохраняет минимальное цифровое присутствие: используют корпоративные сайты без механизмов 
фиксации обращений, не имеют контентной стратегии и демонстрируют низкую активность в профиль-
ных цифровых каналах. С учётом данных о многоканальности современного закупочного пути [2] это 
приводит к утрате контакта с потенциальным заказчиком уже на ранних стадиях принятия им решения. 

Перечисленные проблемы усиливают друг друга: разрозненность инструментов затрудняет 
накопление данных для аналитики; недостаточный учёт специфики B2B снижает релевантность комму-
никаций; ограниченность цифрового присутствия сокращает охват аудитории на этапе первичного от-
бора поставщиков. Косвенным эмпирическим подтверждением значимости системного подхода служат 
результаты цитируемого исследования: о двузначном росте выручки сообщают 60 % компаний-лидеров 
против 21 % отстающих. Причём, как отмечают авторы исследования, отстающие компании распола-
гают доступом к тем же каналам и технологиям, что и лидеры, а различие заключается в степени со-
гласованности их использования [2]. Таким образом, речь идёт об отсутствии методологической рамки, 
интегрирующей отдельные инструменты, что и составляет ключевое противоречие современной прак-
тики промышленного маркетинга. 
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5. Заключение 
Проведённый анализ позволяет сформулировать ряд выводов. Стратегический маркетинг про-

мышленного предприятия в современных условиях определяется комплексом специфических факто-
ров, отличающих его от маркетинга потребительского рынка: длительным циклом принятия решения, 
ограниченным числом клиентов, высокой стоимостью контракта, технической сложностью продукции, 
коллегиальным характером закупочного процесса и приоритетом долгосрочных партнёрских отноше-
ний. 

Современный инструментарий стратегического маркетинга охватывает полный цикл — от рыноч-
ных исследований и сегментации до систем управления взаимоотношениями с клиентами и маркетин-
говой аналитики. Вместе с тем результативность его применения определяется логической последова-
тельностью и системной взаимосвязью применяемых инструментов.  

Научная новизна проведённого анализа состоит в систематизации инструментов стратегическо-
го маркетинга промышленного предприятия в виде последовательности этапов стратегического цикла, 
а также в выявлении взаимоусиливающего характера четырёх проблем существующих подходов, что 
позволяет рассматривать их как проявление единого методологического пробела. 

Практическая значимость результатов заключается в возможности их использования руководи-
телями промышленных предприятий при аудите действующей маркетинговой деятельности: предло-
женная последовательность инструментов может выступать основой для выявления отсутствующих 
или нарушенных звеньев маркетингового цикла. 

Ограничения исследования связаны с его теоретико-аналитическим характером: работа опи-
рается на анализ научной литературы и не содержит эмпирической верификации выдвинутых положе-
ний на репрезентативной выборке промышленных предприятий. Кроме того, выводы сформулированы 
преимущественно применительно к предприятиям среднего и малого промышленного бизнеса и тре-
буют дополнительной проверки в отношении крупных корпоративных структур, обладающих иными 
масштабами маркетинговых ресурсов. 

Дальнейшие исследования целесообразно направить на разработку интегрированной модели 
стратегического маркетинга промышленного предприятия, которая связывала бы рассмотренные ин-
струменты в единую последовательность и учитывала специфику промышленного рынка в условиях 
цифровой трансформации экономики. Отдельного внимания заслуживает эмпирическая проверка 
предложенной последовательности на материале конкретных предприятий. 
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В сегодняшней сложной экономической ситуации ключевым фокусом руководителей коммерче-

ских организаций становится усиление рыночной позиции их предприятия за счет создания конкурент-
ных преимуществ по отношению к основным участникам рынка, позволяющих выиграть битву за ло-
яльность текущих и потенциальных покупателей.  

В последние годы происходит насыщение товарных рынков продукцией, количество предприятий 
розничной торговли растет во всех населенных пунктах страны. Форматы розничных магазинов разви-
ваются и трансформируются под влиянием требований внешней среды. Поэтому формирование конку-
рентных преимуществ в данной сфере требует глубокого анализа и разработки новаторских подходов в 
условиях ограниченных бюджетов. В особенности эти вопросы актуальны для малых региональных 
предприятий сферы торговли. 

Объект исследования данной работы – ООО «Лотос», управляющее магазином 
продовольственных и непродовольственных товаров в селе Молодежное Сахалинской области. 
Предмет исследования – система конкурентных преимуществ организации.  
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Цель работы – создание проекта системы конкурентных преимуществ ООО «Лотос» для повы-
шения эффективности его деятельности. 

Методической базой работы послужили труды таких авторов как, A.A. Thompson, A.J Strickland, 
H. Vissema, R. Kaplan, D. Norton, M. Porter, J. Schumpeter, I. Ansoff, J. Barney, G. Hamel, C.K. Prahalad, 
Г.Л. Азоев, Р.А. Фатхутдинов, А.Ю. Юданов.  

Конкурентное преимущество компании – это уникальные характеристики, компетенции, ресурсы 
или стратегические решения, которые обеспечивают организации превосходство над конкурентами, 
позволяя эффективнее удовлетворять потребности клиентов, удерживать рыночную долю и получать 
более высокую прибыль [1]. 

В условиях нестабильности внешней среды предприятие должно гибко и эффективно создавать, 
и развивать свои конкурентные преимущества. Хозяйственная деятельность предприятия может быть 
рассмотрена в двух ключевых плоскостях: во-первых, на стратегическом уровне – это создание и раз-
витие конкурентных преимуществ, а во-вторых, это его целевая оперативная деятельность, которая 
предполагает использование конкурентных преимуществ, достигая результатов лучше, чем конкретные 
конкуренты, выступающие с предприятием на одном рынке [2]. Сегодня конкурентным преимуществом 
становится не «что делает предприятие», а «как быстро оно может начать делать что-то другое, необ-
ходимое в изменившихся условиях» [3]. 

ООО «Лотос» владеет розничным магазином, расположенным в селе Молодежное Сахалинской 
области. Компания в собственном магазине реализует в розницу широкий ассортимент продоволь-
ственных товаров, а также ограниченный ассортимент непродовольственных товаров повседневного 
спроса. Всего общее количество ассортиментных позиций превышает 10000 наименований. 

Анализ основных показателей финансово-хозяйственной деятельности ООО «Лотос» показал, 
что данное предприятие является стабильно развивающимся и ежегодно получает прибыль от своей 
деятельности, что является его основной целью и залогом выживания на рынке. Однако в связи с еже-
годным ростом затрат предприятия, вызванных внешними факторами, такими как увеличение закупоч-
ных цен у производителей и дистрибьютеров, тарифов, а также арендных платежей, наблюдается 
устойчивая динамика снижения показателей рентабельности и рост затрат на рубль выручки, что, в 
свою очередь, влияет на финансовое состояние компании. 

Нами был проведен анализ текущего конкурентного положения компании на рынке. Для этого 
были использованы экспертные оценки бальным методом по 10 выделенным основным характеристи-
кам конкурентоспособности с составлением многоугольника конкурентоспособности [4]. Экспертами 
выступили жители села, совершавшие покупки в каждом из трех магазинов. 

В селе Молодежном на текущий момент работают 3 магазина, обеспечивающих жителей товара-
ми повседневного спроса: «Лотос», «Таёжный», «Домик продуктов». Из всех конкурентов, только ООО 
«Лотос» работает в более современном формате самообслуживания. Остальные конкурирующие мага-
зины используют прилавочный формат работы. 

Многоугольник конкурентоспособности, составленный в результате конкурентного анализа, 
наглядно демонстрирует положение магазинов по отношению друг к другу по основным исследуемым 
факторам (рис. 1).  

Сейчас ООО «Лотос» является одним из лидеров местного рынка, однако потенциал к развитию 
текущего географического рынка снижается из-за оттока жителей из села и острова в целом. Рынок 
отличается растущей конкуренцией со стороны крупных федеральных сетей при общем падении 
покупательской способности населения, особенно в отдаленных регионах РФ.  

Поэтому для усиления конкурентных позиций ООО «Лотос» необходимо сосредоточить усилия на 
повышении рентабельности продаж за счет предложения клиентам более маржинальных товаров и услуг. 
При этом реализовать эту задачу в текущей экономической ситуации возможно только в категориях товаров 
первой необходимости, которые наименее подвержены сокращению спроса. Для ООО «Лотос» в этой 
категории наиболее перспективная группа для развития – это хлебобулочные изделия. 

Для усиления рыночной позиции компании «Лотос» предлагаем открыть в магазине кафе-
пекарню полного цикла, обеспечивающую производство, реализацию и потребление в зоне кафе на 
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территории магазина свежей хлебобулочной и сопутствующей продукции. 
 

 

 
Рис. 1. Многоугольник конкурентоспособности магазина «Лотос» 

  
Кафе-пекарня обеспечит высокий трафик за счет готовой клиентской базы и увеличит средний 

чек благодаря импульсным покупкам свежей выпечки. Это высокомаржинальный бизнес со стабиль-
ным спросом, позволяющий использовать существующие площади магазина и быстро окупить вложе-
ния. Единственное кафе в селе сделает продуктовый магазин более привлекательным для покупате-
лей и превратит его из точки покупки товаров первой необходимости в место для приятного перекуса и 
общения для жителей села. 

Производственный цех и торговый зал кафе можно разместить на площади магазина, оптимизи-
ровав выкладку и подсобные помещения. Общая площадь под развитие проекта составит 65 кв. м. Да-
лее нужно провести легкий косметический ремонт, закупить и смонтировать производственное и торго-
вое оборудование, а также обеспечить производство персоналом. 

Руководить производством будет старший пекарь. Его задача организовать открытие производ-
ства и обеспечить полный цикл от разработки рецептур и контроля качества продукции до обучения 
персонала и управления себестоимостью. В его подчинении будут работать посменно 2 пекаря-
универсала и 2 продавца-бариста, которые смогут полностью обеспечить бесперебойную работу кафе-
пекарни. Также для продавцов магазина «Лотос» появится возможность участия в новом проекте с по-
вышением ответственности и заработной платы, что сможет стать стимулом для развития в компании. 

Финансировать первоначальные инвестиции по проекту можно из денежных средств компании. 
Ключевые текущие затраты будут состоять из оплаты труда сотрудников, приобретения сырья для 
производства, одноразовой посуды и упаковки, а также сопутствующих продуктов. Закупать данную 
продукцию пекарня «Лотос» может у текущих поставщиков, с которыми уже сотрудничает магазин, что 
снижает риски проекта. 

По данным отраслевой аналитики можно заключить, что свежие хлебобулочные изделия и кофе 
пользуются стабильным спросом у всех категорий населения, который не подвержен сезонным коле-
баниям. Ценообразование станем осуществлять комбинированным методом: ориентируясь на себе-
стоимость, а наценку будем определять с учетом цен конкурентов из районного центра. Будем поддер-
живать более низкую наценку на базовый хлеб и высокую наценку на кондитерские изделия и выпечку. 

Объемы продаж спрогнозированы исходя из количества взрослого населения села, динамики по-
купок хлебобулочных изделий в магазинах с. Молодежное, а также производственных возможностей 
выбранного оборудования. 

Согласно расчётам (таб.1), предложенный проект благодаря стабильному спросу и высокой рента-
бельности рассматриваемой группы товаров окупится в течение трех месяцев с момента начала продаж. 
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Таблица 1  
Расчет экономической эффективности кафе-пекарни «Лотос» 

Ставка дисконтирования 30% 
 

Год  1 2 

Первоначальные инвестиции, тыс. руб. -1729 0 

Выручка, тыс. руб. 14839 14839 

Текущие расходы, тыс. руб. -6625 -6625 

Чистый денежный поток, тыс. руб. 6485 8214 

Дисконтированный денежный поток, тыс. руб. 4988 4860 

Накопленный дисконтирвоанный поток, тыс. руб. 4988 9849 

Дисконтированный срок окупаемости, тыс. руб. 0,21   

NPV проекта, тыс. руб. 8120    

IRR, % 189%   

 
Рассматриваемый проект приведет к положительным изменениям в финансово-хозяйственной 

деятельности ООО «Лотос». Выручка увеличится на 13%, затраты на 1 руб. выручки наоборот немного 
снизятся на 3 копейки. Вырастет скорость оборота активов +5%. Благодаря приобретению 
оборудования и росту выручки вырастет фондоотдача. Чистая прибыль вырастет на 27% (+7321 тыс. 
руб.). Показатели рентабельности также улучшатся: + 2,99% - рентабельность продаж, +196,71% - 
рентабельность производства.  

Посмотрим, как изменится конкурентоспособность предприятия после реализации проекта. Для 
этого отобразим на рис. 2 новый многоугольник конкурентоспособности. 

В целом средний балл конкурентоспособности предприятия после внедрения проекта вырастет с 
53 до 62 (из максимальных 65) баллов. А значит реализация проекта обеспечит ООО «Лотос» системой 
устойчивых конкурентных преимуществ. 

 

 
Рис. 2. Оценка конкурентоспособности после реализации проекта 

 
Соответственно, поставленная цель проекта по повышению конкурентоспособности и 

эффективности деятельности предприятия за счет внедряемых мероприятий будет достигнута.  
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
ОРГАНИЗАЦИИ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ И 
МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 

Ярушин Михаил Алексеевич 
независимый исследователь 

 

Аннотация: в статье систематизированы теоретические подходы к определению и классификации биз-
нес-процессов, а также методологический инструментарий их анализа, диагностики и совершенствова-
ния — вопрос, особенно актуальный для управленческих и согласовательных процессов производ-
ственных компаний, зачастую остающихся значительно менее формализованными, чем основные про-
изводственные процессы. Прослежена эволюция процессного подхода от научной организации труда 
до современных концепций Business Process Management и Process Mining. Обобщены методы моде-
лирования, диагностики, реинжиниринга, управления изменениями и измерения эффективности про-
цессов, что формирует целостное представление об инструментарии, доступном специалисту, работа-
ющему над совершенствованием бизнес-процессов компании. 
Ключевые слова: бизнес-процесс, процессный подход, управление бизнес-процессами, реинжини-
ринг, KPI, моделирование процессов, управление изменениями. 
 

IMPROVING ORGANIZATIONAL BUSINESS PROCESSES: THEORETICAL APPROACHES AND 
METHODOLOGICAL TOOLS 

Yarushin Mikhail Alexeyevich 
 
Abstract: the article systematizes theoretical approaches to defining and classifying business processes, 
along with the methodological tools used for their analysis, diagnostics, and improvement — a question that is 
particularly relevant for the managerial and approval processes of manufacturing companies, which often re-
main far less formalized than core production processes. It traces the evolution of the process approach from 
scientific management to the modern concepts of Business Process Management and Process Mining. Meth-
ods of modeling, diagnostics, reengineering, change management, and performance measurement are sum-
marized, providing a coherent overview of the toolkit available to a specialist working on improving a compa-
ny's business processes. 
Key words: business process, process approach, business process management, reengineering, KPI, pro-
cess modeling, change management. 

 
В условиях ускорения производственных циклов и роста конкуренции на рынке сырья эффектив-

ность внутренних управленческих процессов становится одним из ключевых факторов операционной 
устойчивости производственного предприятия. Особенно ощутимо это проявляется в закупочной дея-
тельности: чем дольше согласовывается договор с поставщиком, тем выше риск потерять приоритет на 
поставку, столкнуться с дефицитом материалов или закупать сырьё по завышенным ценам в экстрен-
ном порядке. Показательны в этом отношении отрасли с высокой зависимостью от своевременного 
сырьевого обеспечения — например, производство кабельно-проводниковой продукции, спрос на кото-
рую в России устойчиво растёт на фоне программ импортозамещения и цифровизации инфраструкту-
ры; в условиях загруженных мощностей и конкуренции за ключевые материалы скорость согласова-
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тельных процедур приобретает непосредственное коммерческое значение. Понятие «бизнес-процесс» 
вошло в управленческий лексикон в начале 1990-х годов в рамках концепции реинжиниринга и с тех 
пор остаётся одним из центральных объектов совершенствования систем управления: практика пока-
зывает, что оптимизация бизнес-процессов является значимым фактором повышения эффективности 
деятельности предприятия, позволяющим сократить издержки, повысить качество продукции и удовле-
творённость клиентов [1, с. 466]. 

Актуальность систематизации теоретических подходов и инструментов совершенствования биз-
нес-процессов определяется несколькими обстоятельствами. Во-первых, управленческие, в частности, 
согласовательные и контрольные процессы производственных компаний в России нередко остаются 
существенно менее формализованными, чем основные производственные процессы: ключевые проце-
дуры существуют в виде неформальной практики, не закреплённой ни в схемах, ни в информационных 
системах, что создаёт операционную хрупкость и зависимость от отдельных носителей неформального 
знания. Во-вторых, переход к управлению на основе данных, являющийся сегодня стандартом для 
зрелых организаций, невозможен без предварительной формализации и измерения процессов. В-
третьих, потери от неэффективных управленческих процессов носят преимущественно скрытый харак-
тер: они не отражаются в прямых убытках, но накапливаются в виде затрат экспертного времени и 
упущенных возможностей, и именно поэтому редко становятся объектом целенаправленной оптимиза-
ции. При этом в литературе не сложилось единого общепринятого определения понятия «бизнес-
процесс» и универсального набора инструментов его анализа: каждый метод обладает собственной 
областью применения и ограничениями, а потребность специалистов в целостной методологической 
карте остаётся неудовлетворённой. Целью настоящей статьи является систематизация теоретических 
подходов к понятию бизнес-процесса и его классификации, а также методов и инструментов его анали-
за, диагностики, оптимизации, управления изменениями и измерения эффективности, релевантных, в 
частности, для совершенствования управленческих и согласовательных процессов производственных 
компаний. 

Появление концепции бизнес-процесса было подготовлено длительной эволюцией представле-
ний об организационной деятельности. Истоки процессного взгляда восходят к работам основополож-
ников научной организации труда: Ф. Тейлор декомпозировал производственный труд на стандартизи-
рованные операции, а Г. Форд конвейерным производством продемонстрировал эффективность по-
следовательного потока операций. В середине XX века японская школа управления качеством (Total 
Quality Management) стала рассматривать деятельность организации как совокупность процессов, под-
дающихся постоянному совершенствованию (кайдзен). Системное оформление концепции произошло 
в работах М. Хаммера и Дж. Чампи, сформулировавших идею радикального реинжиниринга, и Т. Да-
венпорта, предложившего эволюционный подход на основе информационных технологий. В XXI веке 
реинжиниринг трансформировался в дисциплину Business Process Management, которая сегодня инте-
грируется с Process Mining и low-code платформами, делающими проектирование процессов доступ-
ным для непрофессиональных разработчиков. 

Обзор литературы позволяет выделить несколько ключевых трактовок понятия «бизнес-
процесс». В. В. Репин и В. Г. Елиферов определяют его как устойчивую, целенаправленную совокуп-
ность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определённой технологии преобразует входы 
в выходы, представляющие ценность для потребителя, — акцент здесь делается на устойчивости и 
повторяемости процесса в отличие от разового проекта. Т. Давенпорт указывает на измеримость как 
обязательный признак процесса, а Г. Раммлер и А. Брейч дополняют это акцентом на кросс-
функциональность. А.-В. Шеер, разработчик методологии ARIS, объединяет оба акцента, определяя 
процесс как цепочку логически связанных, повторяемых действий, использующих ресурсы предприятия 
для достижения измеримых результатов. Международный стандарт ISO 9000:2015 предлагает более 
универсальную, но менее детализированную трактовку: совокупность взаимосвязанных видов дея-
тельности, использующих входы для получения намеченного результата. Сопоставление приведённых 
трактовок позволяет выделить сквозные признаки бизнес-процесса: наличие входов и выходов, повто-
ряемость, направленность на создание ценности, измеримость результата и участие нескольких функ-
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циональных единиц. Для целей настоящей работы в качестве рабочего принимается определение 
В. В. Репина и В. Г. Елиферова как наиболее полно отражающее регулярный характер операционной 
деятельности компании. 

Процессный подход к управлению состоит в рассмотрении деятельности организации не как со-
вокупности разрозненных функций отдельных подразделений, а как системы взаимосвязанных процес-
сов, каждый из которых вносит вклад в общую цепочку создания ценности. Предшествовавший ему 
функциональный подход, обеспечивая глубокую специализацию сотрудников, порождает фрагмента-
цию ответственности за конечный результат и «стыковые» проблемы на границах подразделений. 
Принципиальное отличие процессного подхода состоит в закреплении ответственности за владельцем 
процесса — лицом, наделённым полномочиями и персональной ответственностью за его исполнение. 
На практике оба подхода не противопоставляются: организационная структура остаётся преимуще-
ственно функциональной, но поверх неё выстраивается процессная архитектура с назначенными вла-
дельцами процессов и системой регулярного мониторинга. 

Наиболее распространённой является классификация процессов по их роли в создании ценно-
сти, восходящая к концепции цепочки ценностей М. Портера: выделяют основные (операционные), 
вспомогательные (поддерживающие) и управленческие процессы (табл. 1). Основные процессы непо-
средственно формируют выручку организации (производство, продажи, обслуживание клиентов); вспо-
могательные обеспечивают условия для их выполнения, не создавая ценности для внешнего клиента 
напрямую (закупки, техническое обслуживание, кадровое делопроизводство); управленческие коорди-
нируют деятельность первых двух групп (бюджетирование, стратегическое планирование, управление 
рисками). Дополнительно применяется группировка по уровню управления — стратегические, тактиче-
ские и оперативные процессы, а также по степени стандартизации — стандартизированные и сла-
боструктурированные процессы, для описания последних разработана отдельная нотация CMMN. Зна-
чимым критерием является и охват процесса: внутрифункциональные процессы не требуют межведом-
ственной координации, тогда как кросс-функциональные охватывают несколько служб, и именно точки 
передачи ответственности между ними становятся типичными проблемными зонами при анализе и со-
вершенствовании управленческих процессов. 

 
Таблица 1 

Классификация бизнес-процессов по типам 

Тип процесса Сущность Примеры 

Основные (опера-
ционные) 

Создают продукт или услугу, формиру-
ют ценность для внешнего потребителя 

Производство продукции, обслужива-
ние заказа клиента 

Вспомогательные 
(поддерживающие) 

Обеспечивают функционирование ос-
новных процессов 

Техническое обслуживание оборудова-
ния, IT-поддержка, кадровое делопро-
изводство 

Управленческие Обеспечивают планирование, коорди-
нацию и контроль 

Бюджетирование, стратегическое пла-
нирование, финансовый контроль 

 
Работа с бизнес-процессом структурируется концепцией его жизненного цикла из шести после-

довательных фаз: выявление процесса, формализация текущего состояния (AS-IS), анализ, перепроек-
тирование (TO-BE), внедрение изменений и регулярный мониторинг, после которого цикл открывается 
заново; каждая фаза предъявляет специфические требования к инструментарию — от средств графи-
ческого моделирования до моделей управления изменениями. Близка по духу итеративная логика цик-
ла PDCA (Шухарта — Деминга), где каждая следующая итерация опирается на анализ результатов 
предыдущей. Концепция зрелости бизнес-процессов (модели CMMI и BPMM) предлагает пятиуровне-
вую шкалу — от начального (процессы непредсказуемы) до оптимизирующего уровня (процессы 
непрерывно совершенствуются на основе данных), и позволяет объективно оценить уровень развития 
процессного управления: компании более высокого уровня зрелости демонстрируют более устойчивые 
показатели качества, скорости и стоимости процессов. 
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Первым шагом любой работы с процессом является его формализация в графической нотации, в 
наборе графических символов, синтаксических правил их сочетания и закреплённой за ними семанти-
ки, обеспечивающем однозначность интерпретации модели разными участниками. Современным меж-
дународным стандартом является нотация BPMN (Business Process Model and Notation), сочетающая 
выразительную мощность для описания сложных потоков управления с визуальной доступностью для 
нетехнических специалистов. Историческими альтернативами выступают методология IDEF0, основан-
ная на строгой иерархической декомпозиции, но не отражающая параллельные потоки и условные пе-
реходы, и нотация EPC — центральный элемент методологии ARIS А.-В. Шеера, уступающая BPMN в 
полноте формализации синтаксиса. Дополнительные нотации DMN и CMMN предназначены соответ-
ственно для описания бизнес-правил принятия решений и слабоструктурированных процессов; для 
строго регламентированных процессов с фиксированной последовательностью шагов оптимальна но-
тация BPMN. 

Методы диагностики направлены на выявление узких мест и корневых причин наблюдаемых 
проблем. SWOT-анализ, адаптированный из стратегического планирования для процессного уровня, 
структурирует сильные и слабые стороны процесса, возможности и угрозы для его устойчивости, но 
даёт лишь качественный результат без приоритезации направлений совершенствования. Диаграмма 
Исикавы («рыбья кость») структурирует причинно-следственные связи по шести категориям («6M»: 
Man, Machine, Material, Method, Measurement, Milieu), предотвращая проектирование изменений, 
направленных на симптомы, а не на корневые причины. Анализ соответствия регламенту (compliance 
analysis), в отличие от бенчмаркинга, сопоставляющего практику организации с внешними эталонами, 
работает с внутренней нормативной базой и даёт перечень расхождений между регламентом и факти-
ческим исполнением. Количественный анализ метрик, опирающийся на данные информационных си-
стем, даёт объективную характеристику процесса, а Process Mining восстанавливает фактическую мо-
дель процесса по журналам событий, позволяя сопоставлять её с регламентированной моделью и вы-
являть узкие места. 

Радикальный полюс совершенствования процессов представлен реинжинирингом бизнес-
процессов (Business Process Reengineering, BPR) — концепцией фундаментальной перестройки про-
цессов для достижения резких улучшений ключевых показателей, сформулированной М. Хаммером и 
Дж. Чампи. Современные отечественные исследования подтверждают сохраняющуюся значимость 
реинжиниринга именно в условиях цифровой трансформации бизнеса, отмечая взаимное обогащение 
классических методов перестройки процессов и новых инструментов моделирования [2, с. 376]. Т. Да-
венпорт предложил операционную последовательность этапов реинжиниринга, а Х. Дж. Харрингтон — 
эволюционную альтернативу без радикальной перестройки. Универсальным фреймворком, объединя-
ющим оба полюса, выступает методология AS-IS / TO-BE: на первом этапе строится модель текущего 
состояния, на втором — целевая модель, на третьем — программа перехода между ними, при этом 
каждое изменение получает формальное обоснование через сопоставление двух моделей. Принцип 
front-loading, в свою очередь, перемещает наиболее «отсекающие» проверки в начало процесса, мини-
мизируя потери на поздних этапах. Теория ограничений Э. Голдратта основана на постулате о том, что 
производительность системы определяется её самым узким звеном — «бутылочным горлышком», и 
требует концентрации усилий именно на нём. 

Реинжиниринг процесса как технический акт принципиально отличается от его внедрения как ор-
ганизационного изменения: значительная доля подобных проектов терпит неудачу не из-за дефектов 
проектной работы, а из-за недостаточного управления организационными изменениями. Одной из ран-
них моделей является трёхэтапная модель К. Левина (unfreezing — changing — refreezing). Развиваю-
щая её восьмиэтапная модель Дж. Коттера остаётся одним из наиболее востребованных инструментов 
управления организационными изменениями и, по имеющимся оценкам, лишь около трети подобных 
инициатив реализуется успешно, что подчёркивает практическую значимость системного подхода к их 
проведению [3, с. 40]. Модель ориентирована на изменения уровня организации в целом и включает 
формирование чувства неотложности, создание направляющей коалиции, разработку видения, комму-
никацию изменений, расширение полномочий участников, формирование краткосрочных побед, за-



24 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

крепление результатов и институционализацию новых подходов. Дополняющая её на индивидуальном 
уровне модель ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) позволяет диагностиро-
вать стадию, на которой находится каждый отдельный сотрудник, и адресовать барьеры изменения 
точечно; модели Коттера и ADKAR применяются в прикладной практике совместно, а не как взаимоис-
ключающие альтернативы. 

Завершающим элементом методологического аппарата являются методы измерения и монито-
ринга, обеспечивающие наблюдаемость процесса и инициирующие следующий цикл совершенствова-
ния. Ключевые показатели эффективности (KPI) необходимо отличать от более широкого класса ре-
зультирующих показателей (PI), фиксирующих лишь факт выполнения действий без характеристики их 
качества; развитию концепции KPI применительно к системе корпоративной устойчивости компании 
посвящены и современные отечественные исследования, подчёркивающие её значимость для ме-
неджмента [4, с. 146]. В процессно-ориентированном управлении принято выделять показатели време-
ни, качества, стоимости и гибкости процесса, при этом для управленческих процессов производствен-
ных компаний особую значимость имеют показатели времени и качества. Сбалансированная система 
показателей (Balanced Scorecard) Р. Каплана и Д. Нортона расширяет финансовое измерение эффек-
тивности за счёт перспектив клиента, внутренних процессов и обучения. Соглашения об уровне обслу-
живания (SLA), пришедшие из практики IT-сервис-менеджмента, применяются для нормирования сро-
ков выполнения каждого этапа процесса, а современная практика мониторинга опирается на аналити-
ческие дашборды, отслеживающие метрики процесса и их динамику в режиме, близком к реальному 
времени. Обобщение рассмотренных методов и инструментов по функциональным блокам представ-
лено в таблице 2 (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Методы диагностики, оптимизации и совершенствования бизнес-процессов 

Группа методов Инструмент Назначение 

Моделирование BPMN 2.0 / EPC (ARIS) / 
IDEF0 

Графическое описание процессов разной 
степени структурированности 

Диагностика SWOT-анализ, диаграмма 
Исикавы 

Качественная оценка состояния процесса и 
его корневых причин 

Диагностика Анализ соответствия регла-
менту, Process Mining 

Сопоставление нормы и фактического ис-
полнения по данным систем 

Оптимизация BPR, теория ограничений, 
AS-IS/TO-BE, front-loading 

Радикальная и эволюционная перестройка 
процессов 

Управление изменени-
ями 

Модель Коттера (8 шагов), 
ADKAR 

Организационный и индивидуальный уро-
вень изменений 

Измерение KPI, Balanced Scorecard, SLA Оценка эффективности и мониторинг про-
цесса 

 
Проведённая систематизация показывает, что современная теория не предлагает единого уни-

версального инструмента, покрывающего все аспекты управления бизнес-процессом: каждый метод 
обладает собственным функциональным назначением и собственными границами применимости. Рас-
смотренные подходы образуют четыре взаимодополняющих функциональных блока — моделирова-
ние, диагностику, оптимизацию и управление изменениями, измерение — соответствующих логике 
движения по жизненному циклу процесса. Практическая значимость систематизации состоит в том, что 
она позволяет специалисту, ответственному за совершенствование конкретного бизнес-процесса, осо-
знанно подбирать сочетание инструментов, отвечающее специфике процесса, — в частности, кросс-
функциональные управленческие процессы, характерные для линейно-функциональных организаций, 
требуют одновременного охвата их архитектурных характеристик и поведенческих аспектов участни-
ков, что обусловливает необходимость сочетания инструментов разных функциональных блоков в рам-
ках любой программы совершенствования. Практическая апробация подобного сочетания инструмен-
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тов — структурированной диагностики, BPMN-моделирования и экономической оценки потерь — в со-
гласовательных процессах производственных компаний подтверждает работоспособность описанной 
систематизации. 
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Аннотация: В статье рассматривается трансформация маркетинговых стратегий малого и среднего 
бизнеса под влиянием экосистемного подхода и развития цифровых платформ. Авторы анализируют 
переход от традиционной конкурентной парадигмы к кооперационной модели взаимодействия в рамках 
цифровых экосистем. На основе российских кейсов 2025-2026 годов обосновывается тезис о том, что 
маркетплейсы и платформенные решения становятся не просто каналами продаж, а полноценной мар-
кетинговой средой, формирующей новые правила игры. Предложены практические рекомендации по 
адаптации маркетинговых стратегий малого бизнеса к условиям экосистемной экономики. 
Ключевые слова: экосистемный подход, маркетинг малого бизнеса, цифровые платформы, коопера-
ция, маркетплейсы, платформенная экономика. 
 

ECOSYSTEM APPROACH IN MARKETING: FROM COMPETITION TO COOPERATION ON DIGITAL 
PLATFORMS 
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Abstract: The article examines the transformation of marketing strategies of small and medium-sized enter-
prises under the influence of the ecosystem approach and the development of digital platforms. Authors ana-
lyze the shift from the traditional competitive paradigm to a cooperative model of interaction within digital eco-
systems. Based on Russian case studies from 2025–2026, the article substantiates the argument that market-
places and platform-based solutions are becoming not merely sales channels but a fully-fledged marketing 
environment that establishes new rules of the game. Practical recommendations are proposed for adapting 
small business marketing strategies to the conditions of the ecosystem economy. 
Keywords: ecosystem approach, small business marketing, digital platforms, cooperation, marketplaces, plat-
form economy. 

 
Конкуренция является одной из базовых категорий стратегического менеджмента, определяю-

щей способы формирования конкурентных преимуществ компаний. Одним из наиболее распростра-
ненных инструментов анализа конкурентной среды остается модель пяти сил М. Портера, предложен-
ная в 1980 году. Она позволила систематизировать влияние отраслевых факторов на положение ком-
пании и стала основой для разработки конкурентных стратегий. Вместе с тем цифровая трансформа-
ция экономики меняет характер рыночного взаимодействия: компании конкурируют не только за потре-
бителя, но и за возможность создавать партнерские связи внутри цифровых платформ и бизнес-
экосистем. Как отмечают исследователи, модель Портера «мало говорит о том, как игроки отрасли 
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взаимодействуют друг с другом» [1, с. 158], что становится особенно значимым в условиях роста плат-
форменных бизнес-моделей. 

Для малого бизнеса данные изменения формируют двойной вызов. С одной стороны, усиливает-
ся конкуренция с крупными компаниями и цифровыми платформами, обладающими значительными 
ресурсами, технологиями и доступом к данным. С другой стороны, традиционные маркетинговые ин-
струменты, ориентированные преимущественно на продвижение отдельного продукта и привлечение 
клиента, требуют адаптации к новым условиям. Малому бизнесу становится недостаточно только кон-
курировать за конечного потребителя: необходимо находить возможности интеграции в более крупные 
системы создания ценности. 

Актуальность экосистемного подхода связана с тем, что современные компании все чаще разви-
ваются через взаимодействие с партнерами, клиентами и цифровыми платформами. Экосистемные 
модели позволяют оптимизировать бизнес-процессы, расширять клиентскую базу и получать доступ к 
новым ресурсам, однако одновременно создают риски зависимости от крупных участников рынка [2, с. 
25]. Поэтому для малого бизнеса становится важным понимание не только преимуществ участия в эко-
системах, но и механизмов формирования собственной роли внутри них. 

Понятие бизнес-экосистемы было введено Джеймсом Муром в 1993 году, который предложил 
рассматривать компанию как часть более широкой системы взаимосвязанных участников. В современ-
ной цифровой экономике эта концепция получила развитие благодаря платформам, объединяющим 
бренды, партнеров и потребителей в единую среду взаимодействия. Внутри экосистем организации 
могут одновременно сотрудничать и конкурировать, поскольку совместное развитие участников спо-
собствует созданию дополнительной ценности [3, с. 50]. 

Главное отличие экосистемного подхода от классической конкуренции заключается в переходе 
от модели соперничества к модели кооперации. Если традиционная конкуренция предполагает борьбу 
компаний за ограниченные ресурсы и рыночную долю, то экосистемная логика основана на совместном 
создании ценности. Данный принцип отражается в концепции коопетиции (coopetition), при которой 
компании могут быть конкурентами в одних направлениях и партнерами в других.  

Экосистемный подход имеет ряд существенных преимуществ для малого и среднего бизнеса. 
Вне экосистемного подхода бизнесу необходимо самостоятельно формировать каналы продаж, соби-
рать информацию о целевой аудитории и выстраивать коммуникацию с ней. В условиях экосистемы 
часть таких задач берет на себя цифровая платформа, превращая отдельные каналы продаж в единую 
маркетинговую инфраструктуру. Тем самым у участников экосистемы появляется возможность сосре-
доточиться на развитии собственной продукции без значительных затрат на рекламу и формирование 
доверия к бренду [4, с. 730]. 

Доступ к данным и аналитическим инструментам является еще одним важным преимуществом 
экосистем для малого и среднего бизнеса. Как правило, создание собственных аналитических инстру-
ментов требует значительных затрат, что недоступно для небольших участников рынка. Цифровые 
платформы снижают эти барьеры, предоставляя информацию о динамике спроса, количестве и пове-
дении потребителей, эффективности маркетинговых кампаний.  

Помимо вышеупомянутого, экосистемы решают проблему низкой степени доверия клиентов ма-
лому бизнесу. Малый бизнес вынужден собственными усилиями формировать репутацию, подтвер-
ждать качество продукта и увеличивать лояльность клиентов. На цифровых платформах часть этой 
функции обеспечивается механизмами самой экосистемы: рейтингами, отзывами, стандартами каче-
ства.  

На сегодняшний день цифровые платформы становятся одним из основных инструментов выхо-
да малого и среднего бизнеса на рынок благодаря снижению барьеров входа. К примеру, Владимир 
Гончаревич, директор по взаимодействию с региональными и зарубежными органами государственной 
власти Ozon, отметил, что около 80% продавцов на Ozon являются локальными брендами [5]. Это до-
казывает, что маркетплейсы являются мощным инструментом для выхода малого бизнеса к широкой 
аудитории. Кроме того, платформенная экономика не только помогает масштабироваться уже суще-
ствующим бизнесам, но и способствуют созданию новых. Согласно статистике АТРЭ, только за 2024 
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год платформенная экономика стимулировала создание 1,5 млн новых субъектов малого и среднего 
предпринимательства [6], при этом доля маркетплейсов в электронной коммерции достигла 64% [7]. 
Эта статистика свидетельствуют о том, что цифровые платформы становятся одним из ключевых эле-
ментов современной предпринимательской среды. 

Однако важно отметить, что участие в экосистемах не является исключительно преимуществом 
для малого бизнеса. Практически полная зависимость малого бизнеса от правил платформы является 
наиболее существенным риском. Цифровая платформа может в одностороннем порядке изменить 
условия продвижения, комиссионную политику. Кроме того, рост числа участников усиливает конкурен-
цию внутри самой экосистемы: предприниматели начинают бороться не только за клиента, но и за ме-
сто в цифровой выдаче платформы.  

Обобщая вышесказанное, важно отметить, что цифровые экосистемы становятся для малого 
бизнеса не только новым каналом реализации продукции, но и комплексной маркетинговой средой, в 
которой объединяются продвижение, аналитика, взаимодействие с клиентами и партнерские механиз-
мы. При этом эффективность участия в экосистеме зависит от способности компании использовать 
предоставляемые платформой ресурсы и одновременно сохранять собственную ценность для потре-
бителя.  

Теоретические положения экосистемного подхода находят подтверждение в российской практике 
2024-2026 годов. Одним из наиболее масштабных проектов экосистемной поддержки малого бизнеса 
является совместная инициатива Агентства стратегических инициатив (АСИ) и объединённой компании 
Wildberries&Russ. Проект был представлен в январе 2025 года. Его цель - повышение предпринима-
тельской активности в регионах, рост объёмов производства отечественных товаров и расширение до-
ступа локальных брендов к федеральным рынкам [8]. 

Заместитель директора направления «Новый бизнес» АСИ Михаил Хомич подчеркнул стратеги-
ческое значение проекта: «Теперь любой предприниматель из любого уголка страны может при помо-
щи технологий онлайн-торговли пробиться на федеральный уровень, сократить издержки на логистику 
и рекламу. Рассчитываем, что к 2030 году 3 тысячи российских брендов из малых городов выйдут на 
маркетплейсы и получат доступ к новым клиентам». 

В декабре 2024 года в Великом Новгороде стартовал пилотный поток с участием 24 компаний, 
производителей одежды, мебели, игрушек и продуктов питания, которые получили сопровождение по 
продвижению на Wildberries. За 2 месяца, к февралю 2025 года, в проект вошли 145 конкурса «Знай 
наших» за два сезона, к примеру, бренд очков Brevno, Краснополянская косметика и другие. За два се-
зона конкурса было подано более 17 тысяч заявок, что подтверждает высокий спрос на экосистемную 
поддержку, так как резиденты получают доступ не только к инструментам создания, но и продвижения и 
масштабирования продуктов, включая обучение электронной коммерции [9].  

Более специализированным, но при этом не менее показательным примером является цифровая 
экосистема Россельхозбанка «Своё», которая объединяет фермеров, поставщиков и потребителей. По 
итогам 2025 года число пользователей платформы «Своё Фермерство» превысило 5 млн, а доля новых 
клиентов АПК, пришедших через экосистему, достигла 21%. Количество заявок на банковские услуги вы-
росло на 42%, причём 55% из них сформированы за счёт органических переходов. Ключевым преимуще-
ством платформы является бесшовная интеграция финансовых продуктов в процесс торговли.  

Практический результат демонстрирует кейс липецкой сыроварни «Сырная крошка». Предпри-
нимательница Екатерина Зыкова, ранее работавшая в банковской сфере, зарегистрировала бизнес в 
2018 году. Продвижение через социальные сети не давало масштаба, пока Липецкий филиал РСХБ не 
предложил присоединиться к цифровой платформе «Своё Родное» [10]. Через экосистему сыроварня 
не только нашла поставщиков сырья и расширила круг покупателей (продажи выросли в 2 раза), но и 
вышла на платформу агротуризма «Своё За городом», где стала проводить экскурсии и мастер-классы. 
Это привело к попаданию «Сырной крошки» на гастрономическую карту Липецкой области. Как отмеча-
ет сама предпринимательница: «Цифровизация - это не будущее, а настоящее сельского хозяйства. 
Благодаря цифровым сервисам мы нашли новые точки роста, расширили производство». 
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Данный кейс показывает, что экосистемный подход в маркетинге не ограничивается выходом на 
маркетплейс, он позволяет бизнесу интегрироваться в смежные сервисы (образование, туризм) и фор-
мировать дополнительные источники дохода, оставаясь в рамках единой цифровой среды. 

Анализ теоретических подходов и представленных кейсов позволяет сформулировать рекомен-
дации по адаптации маркетинговых стратегий малого бизнеса к условиям экосистемной экономики: 

а) осваивать платформенную аналитику и data-driven подход: цифровые платформы предостав-
ляют предпринимателям доступ к данным о поведении клиентов, динамике спроса и эффективности 
рекламных кампаний; 

б) формировать бренд-капитал внутри платформы: в условиях экосистемной экономики валютой 
доверия становятся отзывы, рейтинги и качество визуального контента;  

в) строить комьюнити и использовать социальные каналы: в условиях высокой концентрации 
рынка вокруг крупных платформ стратегия выживания трансформируется, вместо пассивного присут-
ствия компании осваивают инструменты социального маркетинга; 

г) участвовать в программах экосистемной поддержки: региональные витрины, акселерационные 
программы и государственные платформы предлагают бесплатное размещение, обучение и дополни-
тельное продвижение; 

д) выходить за рамки одного канала и выстраивать омниканальность: клиенты взаимодействуют 
с брендом через сайт, социальные сети, мессенджеры и офлайн-точки.  

Проведённое исследование позволяет сделать вывод, что экосистемный подход трансформиру-
ет маркетинговую среду малого бизнеса. Цифровые платформы и интеграционные инициативы стано-
вятся комплексной маркетинговой инфраструктурой, предоставляющей доступ к аналитике, продвиже-
нию, обучению и клиентской базе. Для малого бизнеса открываются возможности федерального мас-
штабирования, ранее недоступные из-за ресурсных ограничений. 

Российские кейсы 2024–2026 годов демонстрируют эффективность экосистемных моделей. Про-
ект «Платформа роста» (АСИ и Wildberries&Russ) показывает, как государственно-частное партнёрство 
снижает барьеры входа для локальных брендов: 145 компаний получили доступ к инструментам про-
движения и обучения, а план по выходу 3 тыс. брендов к 2030 году подтверждает масштаб инициати-
вы. Экосистема РСХБ «Своё» иллюстрирует более глубокий уровень интеграции: 5 млн пользователей, 
21% новых клиентов, приходящих через платформу, и рост заявок на банковские услуги на 42%. Кейс 
сыроварни «Сырная крошка» показывает, как экосистема может вывести локальный бизнес на регио-
нальный уровень через сочетание торговли, туризма и образования. 

Ключевой тренд - переход от конкуренции «за долю рынка» к конкуренции «за место в экосистеме». 
В новой реальности малый бизнес вынужден не только бороться за клиента, но и выстраивать партнёр-
ские отношения с платформами, участвовать в экосистемных программах и интегрироваться в более 
крупные системы создания ценности. Этот тренд зародился еще в 2020 году, о котором было написано в 
исследовании McKinsey, где отмечалось, что появление экосистем коренным образом меняет ситуацию 
на рынках, вынуждая остальных игроков искать новые стратегии и пути реагирования [11]. 

Таким образом, экосистемный подход в маркетинге малого бизнеса представляет собой фунда-
ментальное изменение рыночной логики. Успех предпринимателей всё меньше зависит от индивиду-
альных усилий по продвижению и всё больше от способности эффективно интегрироваться в экоси-
стемы, использовать их ресурсы и выстраивать устойчивые партнёрские отношения. 
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Аннотация: В статье рассматриваются маркетинговые инструменты, применяемые в сфере искусства 
в условиях цифровизации, роста конкуренции за внимание аудитории и изменения моделей культурно-
го потребления. Особое внимание уделяется специфике художественного продукта, который одновре-
менно обладает культурной, символической, социальной и экономической ценностью. Анализируются 
брендинг, событийный маркетинг, связи с общественностью, контент-маркетинг, цифровые каналы 
продвижения, партнерские проекты, работа с сообществами и маркетинговая аналитика. Отдельно 
рассматриваются проблемы применения маркетинга в искусстве, включая ограниченность ресурсов, 
риск чрезмерной коммерциализации, нехватку цифровых компетенций и сложность оценки культурного 
эффекта. Автор приходит к выводу, что маркетинг в сфере искусства следует рассматривать не как 
вспомогательный механизм продажи билетов или произведений, а как систему коммуникаций, способ-
ную связывать художественное содержание с ожиданиями общества, расширять доступ к культуре и 
укреплять устойчивость культурных организаций. 
Ключевые слова: арт-маркетинг, искусство, культурные институции, музейный маркетинг, цифровые 
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Сфера искусства в последние десятилетия заметно изменила свое положение в общественной и 
экономической жизни. Музеи, галереи, театры, концертные организации, независимые арт-
пространства и отдельные художники работают в среде, где внимание человека стало ограниченным 
ресурсом. Культурное событие конкурир33ует не только с другим культурным событием, но и с 
социальными сетями, онлайн-кинотеатрами, видеоиграми, торгово-развлекательными центрами, 
туристическими сервисами и множеством форм цифрового досуга. 

При этом сама аудитория искусства стала неоднородной. Одни посетители приходят в музей за 
знаниями, другие — за эмоциональным опытом, третьи воспринимают культурное событие как способ 
общения, четвертые — как элемент личного имиджа. Часть публики готова покупать билеты заранее и 
следить за афишей, другая часть принимает решение спонтанно, ориентируясь на рекомендации 
друзей, публикации в социальных сетях или визуальную привлекательность события. В таких условиях 
прежней модели информирования уже недостаточно. Простого сообщения о выставке, концерте или 
премьере не хватает для устойчивого интереса. 

Маркетинг в сфере искусства возник не как замена художественной ценности рыночной логикой, 
а как ответ на необходимость диалога с обществом. Он позволяет культурным институциям объяснять 
свои идеи, находить язык для разных аудиторий, выстраивать доверие, развивать постоянное 
сообщество и привлекать дополнительные ресурсы. Для независимых художников и кураторов 
маркетинговые инструменты становятся способом профессиональной видимости. Для музеев и 
театров — механизмом расширения посещаемости и укрепления общественной значимости. Для 
галерей и арт-рынка — условием формирования спроса и доверия покупателей. 

Актуальность исследования связана с несколькими процессами. Во-первых, цифровая среда 
радикально изменила способы продвижения искусства. Социальные сети, онлайн-платформы, 
виртуальные выставки, видеоконтент и таргетированная реклама позволяют обращаться к аудитории 
напрямую, минуя часть традиционных посредников. Во-вторых, учреждения культуры все чаще 
вынуждены искать смешанные модели финансирования, сочетая государственную поддержку, гранты, 
спонсорство, собственные доходы и партнерские проекты. В-третьих, культурное потребление 
становится событийным и опытным: зритель оценивает не только содержание, но и качество сервиса, 
атмосферу, удобство покупки билета, возможность участия и последующего общения. 

Цель статьи — исследовать современные маркетинговые инструменты в сфере искусства и 
определить их роль в продвижении культурных проектов, формировании аудитории и повышении 
устойчивости художественных организаций. 

Для достижения цели поставлены следующие задачи: 

• раскрыть специфику маркетинга в искусстве; 

• рассмотреть основные инструменты продвижения культурных продуктов; 

• проанализировать значение цифровых коммуникаций; 

• определить роль работы с сообществами и партнерствами; 

• выявить проблемы и перспективы развития арт-маркетинга. 
Методологическую основу исследования составляют анализ научной литературы по маркетингу 

культуры, обобщение практик культурных институций, сравнительный подход и систематизация 
современных инструментов продвижения. Статья носит теоретико-прикладной характер и может быть 
использована при разработке маркетинговых стратегий музеев, галерей, театров, фестивалей и 
независимых художественных проектов. 

Маркетинг искусства отличается от продвижения обычных товаров и услуг. Главная причина 
заключается в природе художественного продукта. Картина, спектакль, выставка, концерт или 
перформанс не сводятся к набору функциональных характеристик. Их ценность формируется через 
смысл, эмоциональное воздействие, культурный контекст, репутацию автора, интерпретацию критиков, 
атмосферу места и личный опыт зрителя. 

Если покупатель бытового товара может достаточно быстро сравнить цену, качество и 
практическую пользу, то посетитель выставки или спектакля оценивает предложение иначе. Он 
заранее не знает, какие эмоции испытает, насколько понятным окажется содержание и оправдаются ли 
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ожидания. В этом смысле культурный продукт обладает высокой степенью неопределенности. 
Маркетинг снижает эту неопределенность, создавая понятные ориентиры: тему события, историю 
проекта, визуальный образ, отзывы, рекомендации, объяснение формата, биографии участников. 

Важной особенностью является соединение художественной автономии и рыночной 
коммуникации. Искусство не может полностью подстраиваться под спрос, иначе оно потеряет 
способность предлагать новые смыслы и сложные формы. Однако полное игнорирование аудитории 
также делает культурный проект уязвимым: он может остаться незамеченным, непонятым или 
финансово неустойчивым. Поэтому задача арт-маркетинга состоит не в упрощении искусства до 
уровня массового развлечения, а в создании условий для встречи произведения и зрителя. 

Еще одна черта связана с общественной функцией искусства. Музеи, театры и культурные 
центры часто выполняют образовательные, просветительские, исследовательские и социальные 
задачи. Их эффективность нельзя оценивать только через прибыль. Значение имеют посещаемость, 
вовлеченность разных групп населения, доступность программ, качество культурного опыта, влияние 
на городскую среду, развитие локальной идентичности и участие в общественном диалоге. 

Кроме того, аудитория искусства неоднородна. Один и тот же музей может обращаться к 
школьникам, студентам, туристам, профессиональному сообществу, семьям с детьми, пожилым 
людям, коллекционерам и партнерам из бизнеса. Для каждой группы нужны разные сообщения, каналы 
и форматы участия. Универсальная рекламная формула в таком случае работает слабо. Необходима 
сегментация аудитории, основанная не только на возрасте и доходе, но и на мотивах посещения, 
уровне культурной подготовки, стиле досуга и цифровом поведении. 

Таким образом, маркетинг в сфере искусства представляет собой систему смысловой, 
визуальной, событийной и цифровой коммуникации. Его задача — не просто сообщить о культурном 
продукте, а показать его значимость, создать доверие, вовлечь зрителя и поддерживать отношения 
после завершения события. 

Поэтому брендинг в искусстве связан не только с внешней узнаваемостью. Он определяет то, как 
культурная организация или художник воспринимаются обществом. Сильный бренд помогает ответить 
на вопросы: зачем существует эта институция, чем она отличается от других, какой опыт обещает 
аудитории, какие ценности транслирует и почему к ней стоит возвращаться. 

Для музея бренд может выражаться в статусе хранителя наследия, исследовательской 
площадки, пространства современного диалога или центра семейного образования. Для театра — в 
режиссерской школе, особой интонации репертуара, внимании к современной драматургии или 
экспериментальной сценической форме. Для галереи — в круге художников, кураторском подходе, 
репутации среди коллекционеров и качестве экспертного сопровождения. Для художника 
персональный бренд складывается из визуального языка, тематики работ, биографии, публичных 
выступлений, участия в выставках и реакции профессиональной среды. 

Брендинг включает несколько уровней. Первый уровень — смысловой. Он связан с миссией, 
ценностями и позиционированием. Второй уровень — визуальный: логотип, цветовая палитра, 
типографика, оформление афиш, каталогов, сайта, социальных сетей, навигации и сувенирной 
продукции. Третий уровень — поведенческий. Он проявляется в стиле общения с аудиторией, качестве 
сервиса, тоне публикаций, реакции на отзывы, организации мероприятий. Четвертый уровень — 
репутационный. Он формируется через публикации в СМИ, профессиональные оценки, партнерства, 
отзывы посетителей и культурную память. 

В сфере искусства особенно важна согласованность этих уровней. Если музей заявляет себя как 
открытое и современное пространство, но его сайт неудобен, сотрудники не готовы помогать 
посетителям, а коммуникация выглядит формальной, бренд оказывается противоречивым. Если 
галерея говорит о поддержке молодых авторов, но продвигает только коммерчески безопасные имена, 
аудитория постепенно замечает расхождение между образом и практикой. 

Брендинг также влияет на экономическую устойчивость. Узнаваемая институция легче 
привлекает спонсоров, партнеров, туристов, журналистов и постоянных посетителей. Персональный 
бренд художника повышает доверие коллекционеров и кураторов. При этом бренд в искусстве нельзя 
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построить только рекламой. Его основой остается качество художественного содержания и 
последовательность профессиональной деятельности. 

В этом смысле искусство часто воспринимается через событие. Премьера спектакля, открытие 
выставки, фестиваль, концерт, перформанс или встреча с художником создают ощущение временной 
уникальности. Человек приходит не только увидеть произведения, но и стать участником момента, 
который больше не повторится в той же форме. 

Событийный маркетинг в сфере искусства выполняет несколько функций. Он привлекает 
внимание к проекту, формирует информационный повод, усиливает эмоциональную вовлеченность и 
создает материал для дальнейшего распространения в медиа и социальных сетях. Открытие выставки 
может стать местом встречи профессионального сообщества, партнеров, журналистов и будущих 
посетителей. Фестиваль способен объединить разные жанры, городские пространства и аудитории. 
Арт-резиденция создает не только итоговые работы, но и процесс, за которым можно наблюдать. 

Особое значение имеет сценарирование культурного опыта. Посетитель оценивает не только 
основное содержание, но и путь к нему: как он узнал о событии, насколько удобно купил билет, легко ли 
нашел площадку, как его встретили, была ли понятна навигация, получил ли он дополнительные 
материалы, смог ли обсудить увиденное. Каждый элемент становится частью общего впечатления. 

Событийный маркетинг может использовать различные форматы: 

• вернисажи и предварительные показы; 

• публичные лекции и дискуссии; 

• мастер-классы и творческие лаборатории; 

• кураторские экскурсии; 

• ночные музейные программы; 

• арт-маркеты; 

• благотворительные аукционы; 

• междисциплинарные фестивали; 

• перформативные события в городской среде. 
Эффективность событийного маркетинга зависит от точного понимания аудитории. Для 

профессионального сообщества важны экспертность, качество дискуссии и возможность контактов. 
Для широкой публики — доступность объяснения, атмосфера и эмоциональная привлекательность. 
Для молодежи — интерактивность, визуальная выразительность и возможность делиться опытом 
онлайн. Для семейной аудитории — безопасность, понятная структура программы и образовательная 
ценность. 

Событийный маркетинг помогает искусству выйти за пределы пассивного просмотра. Он 
превращает культурный продукт в проживаемый опыт и тем самым усиливает привязанность 
аудитории к институции или проекту. 

Связи с общественностью остаются важным инструментом арт-маркетинга, несмотря на 
активное развитие цифровых каналов. Публикации в медиа, интервью с художниками, материалы 
культурных обозревателей, экспертные комментарии и рецензии формируют публичную легитимность 
проекта. Для многих зрителей упоминание в авторитетном издании становится сигналом качества и 
значимости. 

PR в искусстве отличается от прямой рекламы. Его задача — создать содержательный 
информационный контекст. Выставка может быть интересна СМИ не только фактом открытия, но и 
темой, исследовательской новизной, редкими экспонатами, международным сотрудничеством, 
социальным значением, конфликтом интерпретаций или необычным форматом. Театральная премьера 
может стать поводом для разговора о современной драматургии, городской идентичности, 
исторической памяти или новом поколении режиссеров. 

Для эффективной PR-работы необходимы: 

• ясная формулировка информационного повода; 

• подготовленные материалы для журналистов; 

• качественные изображения и видео; 
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• доступ к экспертам, художникам, кураторам; 

• пресс-показы и медиавстречи; 

• оперативная коммуникация; 

• мониторинг публикаций и реакции аудитории. 
Значительная роль сегодня принадлежит не только традиционным СМИ, но и лидерам мнений: 

блогерам, авторам культурных каналов, подкастерам, независимым критикам, локальным медиа. Их 
аудитория часто более вовлечена и доверяет личному стилю автора. Однако сотрудничество с такими 
каналами требует внимательного выбора. Несоответствие между тоном блогера и ценностями 
культурного проекта может привести к поверхностной или неуместной подаче. 

PR в искусстве также связан с управлением репутационными рисками. Культурные проекты могут 
вызывать споры, поскольку искусство нередко касается чувствительных тем. В таких случаях 
организация должна уметь объяснять свою позицию, вести диалог и избегать формальной обороны. 
Открытая и профессиональная коммуникация помогает сохранить доверие даже в условиях 
неоднозначной реакции. 

В контексте работы с блогерами и СМИ, важно отдельно поговорить про контент-маркетинг. 
Прежде, чем искать каналы через которые продвигать произведение, нужно определиться с 
позиционированием. Произведение существует не только как объект, но и как история создания, 
биография автора, социальный контекст, художественный метод, конфликт эпохи, кураторская идея. 
Без такой интерпретации значительная часть аудитории может воспринимать искусство как закрытую 
область, предназначенную только для специалистов. 

Контент помогает снять барьер между зрителем и произведением. Он может объяснить, почему 
выставка важна, как читать визуальные образы, какие вопросы ставит спектакль, как создавалась 
инсталляция, почему художник выбрал определенный материал или тему. При этом хороший контент 
не должен превращаться в учебник. Его сила заключается в ясности, точности и уважении к интеллекту 
аудитории. 

Форматы контент-маркетинга в сфере искусства разнообразны: 

• статьи и заметки о проектах; 

• интервью с авторами и кураторами; 

• короткие видеоролики; 

• подкасты; 

• закулисные репортажи; 

• подборки архивных материалов; 

• образовательные карточки; 

• виртуальные экскурсии; 

• рассылки с авторскими рекомендациями; 

• визуальные истории в социальных сетях. 
Сторителлинг позволяет связать отдельные элементы проекта в цельную линию. Например, 

выставку можно представить как исследование одного мотива, путь художника от ранних работ к 
зрелому стилю, разговор между прошлым и настоящим или попытку осмыслить городскую память. 
Театральную постановку можно раскрыть через работу режиссера с текстом, выбор сценографии, 
репетиционный процесс и реакцию актеров на материал. 

Важно, что сторителлинг не должен подменять искусство рекламной выдумкой. Его задача — 
выявлять внутреннюю драматургию проекта, а не создавать искусственную сенсацию. Аудитория 
быстро распознает преувеличения, поэтому доверие строится на содержательности и честности 
подачи. 

Цифровая среда изменила структуру коммуникации между искусством и аудиторией. Раньше 
основными каналами были афиши, СМИ, рекомендации, печатные каталоги и кассы. Сегодня 
значительная часть пути посетителя проходит онлайн: он видит анонс в социальной сети, переходит на 
сайт, читает отзывы, смотрит видео, покупает билет, получает электронное напоминание, публикует 
фотографию после посещения и продолжает взаимодействие через подписку. 
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Социальные сети стали наиболее заметным инструментом продвижения. Для искусства они 
особенно важны из-за визуального характера контента. Фотографии экспозиций, фрагменты репетиций, 
короткие видео, прямые эфиры, интервью, реакции зрителей и интерактивные опросы позволяют 
поддерживать постоянное присутствие в информационном поле. Однако успешное ведение 
социальных сетей требует не только эстетичных изображений, но и редакционной стратегии. Нужны 
регулярность, разнообразие форматов, понимание алгоритмов, работа с комментариями и анализ 
вовлеченности. 

Таргетированная реклама позволяет обращаться к конкретным группам аудитории. Например, 
выставка фотографии может продвигаться среди людей, интересующихся визуальной культурой, 
дизайном, путешествиями и современным искусством. Детская музейная программа — среди 
родителей определенного района. Камерный концерт — среди пользователей, посещавших сайты 
культурных событий. Преимущество цифровой рекламы состоит в измеримости: можно отслеживать 
показы, переходы, стоимость привлечения, покупку билета и реакцию разных сегментов. 

Контекстная реклама работает с уже сформированным интересом. Пользователь ищет, куда 
сходить вечером, какие выставки открыты в городе или где купить билеты на спектакль. В этот момент 
культурная организация может предложить релевантный вариант. Для эффективности важны 
грамотные ключевые запросы, понятные объявления и удобная посадочная страница. 

Email-маркетинг сохраняет значение, особенно для постоянной аудитории. Рассылка позволяет 
не зависеть полностью от алгоритмов социальных сетей и поддерживать прямой контакт с 
подписчиками. Эффективная рассылка должна быть сегментированной: семье с детьми интересны 
одни программы, студентам  другие, коллекционерам — третьи. Персонализация повышает 
вероятность отклика и снижает риск информационной усталости. 

Сайт культурной организации является центральной точкой цифровой экосистемы. Он должен 
давать быстрый доступ к афише, билетам, описанию событий, маршруту, условиям посещения, 
образовательным материалам и контактам. Если пользователь сталкивается с неудобной навигацией 
или сложной покупкой билета, маркетинговые усилия могут потерять эффект на последнем этапе. 

Отдельное направление — онлайн-платформы и гибридные форматы. Виртуальные выставки, 
цифровые коллекции, трансляции спектаклей, онлайн-лекции и видеокурсы расширяют географию 
аудитории. Они не заменяют живого посещения, но создают дополнительные формы доступа, 
особенно для людей из других регионов, маломобильных групп или тех, кто только начинает 
интересоваться искусством. 

Современный арт-маркетинг постепенно смещается от разовой продажи к долгосрочным 
отношениям. Посетитель, который однажды купил билет, может стать постоянным участником 
программ, подписчиком, волонтером, донором, членом клуба или неформальным амбассадором 
проекта. Поэтому развитие сообщества становится стратегической задачей.|Сообщество формируется 
вокруг общих интересов, ценностей и опыта. Оно не возникает автоматически после открытия 
страницы в социальной сети. Для него нужны регулярные поводы для участия, внимание к обратной 
связи, возможность диалога и ощущение принадлежности. Музейный клуб, театральный абонемент, 
программа друзей галереи, волонтерское движение, образовательная лаборатория или дискуссионный 
кружок могут стать инструментами такого вовлечения. 

Работа с аудиторией начинается с понимания ее мотивов. Можно выделить несколько типичных 
мотивов посещения культурных событий: 

• познавательный интерес; 

• желание провести досуг; 

• потребность в эмоциональном переживании; 

• социальное общение; 

• профессиональный интерес; 

• семейное развитие; 

• туристический опыт; 

• стремление к самопрезентации. 
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Каждый мотив требует отдельной коммуникации. Тем, кто ищет знания, важны лекции, тексты, 
экскурсии и экспертные материалы. Тем, кто приходит за досугом, нужны понятный формат, 
атмосфера и удобство. Профессиональной аудитории важны глубина и качество кураторской работы. 
Молодежи часто интересны интерактивные и визуально выразительные форматы, а также 
возможность включить культурный опыт в цифровую самопрезентацию. 

Инклюзивность становится важным направлением работы с аудиторией. Речь идет не только о 
физической доступности пространств, но и о доступности языка, ценовой политике, специальных 
программах для разных возрастов, адаптированных экскурсиях, работе с локальными сообществами. 
Чем шире культурная организация понимает свою аудиторию, тем устойчивее ее общественная роль. 

Партнерские проекты позволяют организациям искусства выходить за пределы собственных 
ресурсов. Сотрудничество с бизнесом, образовательными учреждениями, фондами, медиа, 
туристическими структурами и городскими сообществами расширяет аудиторию и создает новые 
форматы культурного продукта. Бизнес заинтересован в искусстве не только как в спонсорском 
объекте. Арт-проекты помогают компаниям развивать репутацию, демонстрировать социальную 
ответственность, создавать эмоциональную связь с клиентами и сотрудниками. Для культурных 
институций партнерства дают финансовую поддержку, технологические возможности, рекламные 
каналы и доступ к новым аудиториям. 

Формы сотрудничества могут включать: 

• спонсорство выставок и фестивалей; 

• совместные образовательные программы; 

• корпоративные музейные абонементы; 

• арт-объекты в общественных пространствах; 

• коллаборации художников с модными, дизайнерскими и технологическими брендами; 

• медиапартнерство; 

• грантовые программы; 

• благотворительные аукционы; 

• проекты в сфере культурного туризма. 
При этом партнерство требует осторожного управления. Искусство может потерять доверие 

аудитории, если коммерческий бренд начинает диктовать содержание или превращает культурный 
проект в рекламную витрину. Успешная коллаборация строится на совпадении ценностей, 
прозрачности условий и уважении к художественной автономии. 

Особенно перспективны междисциплинарные партнерства. Искусство взаимодействует с наукой, 
технологиями, урбанистикой, экологией, образованием и социальной работой. Такие проекты 
позволяют выходить к новым аудиториям и показывать, что культура не изолирована от общественной 
жизни. 

Аналитика становится необходимой частью управления культурными проектами. Она помогает 
понять, кто приходит на мероприятия, какие каналы продвижения работают лучше, какие программы 
вызывают повторный интерес, где возникают барьеры и как меняется поведение аудитории. 

К количественным показателям относятся: 

• посещаемость; 

• продажи билетов; 

• доля повторных посещений; 

• средний чек; 

• конверсия сайта; 

• открываемость рассылок; 

• вовлеченность в социальных сетях; 

• стоимость привлечения посетителя; 

• количество упоминаний в медиа; 

• динамика подписчиков; 
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• заполняемость залов. 
Однако в искусстве количественных данных недостаточно. Высокая посещаемость не всегда 

означает глубокий культурный эффект, а нишевый проект с небольшой аудиторией может иметь серь-
езное профессиональное значение. Поэтому необходимы качественные методы: интервью, фокус-
группы, анализ отзывов, наблюдение за поведением посетителей, экспертные обсуждения, изучение 
пользовательского пути. 

Оценка эффективности должна учитывать несколько уровней: Коммуникационный уровень — 
заметили ли проект, поняли ли его тему, возник ли интерес. Поведенческий уровень — купили ли би-
лет, пришли ли на событие, вернулись ли снова. Эмоциональный уровень — возникло ли удовлетворе-
ние, желание рекомендовать, чувство сопричастности. Образовательный уровень — получил ли посе-
титель новые знания или новый способ восприятия. Социальный уровень — повлиял ли проект на об-
щественный диалог, локальное сообщество, доступность культуры. То есть маркетинговая аналитика 
не должна превращать искусство в набор чисел. Ее ценность состоит в том, что она помогает прини-
мать более точные решения, не разрушая художественную миссию. 

Несмотря на рост интереса к арт-маркетингу, его внедрение сталкивается с рядом трудностей. 
Первая проблема — ограниченность ресурсов. Многие учреждения культуры работают с небольшими 
бюджетами, что усложняет привлечение специалистов, производство качественного контента, запуск 
рекламы и проведение исследований аудитории. В результате маркетинг часто сводится к разрознен-
ным действиям: публикации афиши, нерегулярному ведению социальных сетей и рассылке пресс-
релизов. 

Вторая проблема — нехватка компетенций. Цифровая среда требует знаний в SMM, аналитике, 
дизайне, копирайтинге, видеопроизводстве, настройке рекламы, управлении сайтами и CRM-
системами. Не каждая культурная организация может позволить себе полноценную команду. Это осо-
бенно заметно в региональных институциях и независимых проектах. 

Третья проблема связана с внутренним сопротивлением. В профессиональной среде до сих пор 
встречается представление, что маркетинг неизбежно ведет к упрощению искусства. Такое опасение 
имеет основания, если продвижение действительно строится только на развлекательной упаковке. Од-
нако грамотный маркетинг способен, напротив, усиливать сложные проекты, подбирая для них точный 
язык коммуникации. Четвертая проблема — измерение результата. Финансовые показатели важны, но 
не исчерпывают ценность культуры. Выставка может изменить отношение к исторической теме, спек-
такль — запустить общественную дискуссию, образовательная программа — повлиять на профессио-
нальный выбор подростка. Такие эффекты сложно зафиксировать в краткосрочной отчетности. Пятая 
проблема — информационная перегрузка аудитории. Культурные организации соревнуются за внима-
ние в среде, где каждый пользователь ежедневно сталкивается с огромным количеством сообщений. 
Поэтому недостаточно просто присутствовать в цифровых каналах. Нужны точность, выразительность 
и уважение к времени человека. 

В ближайшие годы маркетинг в сфере искусства будет развиваться в нескольких направлениях. 
Одно из них — персонализация. Культурные организации будут активнее использовать данные о пред-
почтениях аудитории, чтобы предлагать релевантные события, маршруты, образовательные програм-
мы и форматы участия. Важно, чтобы такая персонализация не нарушала приватность и не превраща-
ла культурный опыт в навязчивую продажу. 

Второе направление — гибридизация форматов. Онлайн и офлайн перестают быть противопо-
ставленными. Выставка может иметь физическую экспозицию, виртуальный тур, серию видеолекций, 
подкаст, цифровой архив и интерактивную карту. Театр может сочетать живой показ, трансляцию, об-
суждение с режиссером и образовательный курс. 

Третье направление — рост значения иммерсивности. Аудитория все чаще ожидает включенно-
сти, телесного присутствия, взаимодействия с пространством и возможности влиять на опыт. Мульти-
медийные технологии, дополненная реальность, интерактивные инсталляции и игровые механики бу-
дут использоваться шире. При этом важно, чтобы технология служила художественной идее, а не ста-
новилась самоцелью. 
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Четвертое направление — социальная ответственность. Искусство все чаще обращается к те-
мам памяти, экологии, неравенства, инклюзии, городской среды и идентичности. Маркетинг таких про-
ектов требует деликатности, поскольку чрезмерная рекламность может обесценить общественно важ-
ную тему. 

Пятое направление — развитие локальных культурных брендов. Города и регионы будут актив-
нее использовать искусство как часть территориального развития. Фестивали, биеннале, арт-кластеры, 
музеи и резиденции могут становиться точками притяжения туристов, бизнеса и творческих професси-
оналов. 

Маркетинговые инструменты в сфере искусства приобретают стратегическое значение. Они по-
могают культурным организациям и художникам быть видимыми, объяснять свои идеи, находить ауди-
торию, развивать сообщества и укреплять финансовую устойчивость. При этом арт-маркетинг не дол-
жен рассматриваться как механическая адаптация коммерческих приемов к культурной среде. Его спе-
цифика определяется особой природой художественного продукта, где важны смысл, эмоция, репута-
ция, контекст и общественная ценность. 

Наиболее значимыми инструментами современного продвижения являются брендинг, событий-
ный маркетинг, PR, контент-маркетинг, цифровые коммуникации, работа с сообществами, партнерства 
и аналитика. Каждый из этих инструментов выполняет собственную функцию, но наибольший эффект 
возникает при их согласованном применении. Бренд задает идентичность, события создают опыт, PR 
формирует публичный контекст, контент раскрывает смыслы, цифровые каналы обеспечивают доступ, 
сообщества поддерживают долгосрочную связь, партнерства расширяют ресурсы, аналитика помогает 
принимать решения.  

Главный вызов заключается в сохранении баланса между продвижением и художественной ав-
тономией. Маркетинг искусства эффективен тогда, когда он не упрощает культурный продукт, а помо-
гает ему быть услышанным. В условиях цифровой экономики и изменения зрительских привычек имен-
но такая модель становится наиболее перспективной для музеев, театров, галерей, фестивалей и не-
зависимых художественных инициатив. 

 
Список источников 

 
1. Бурдье П. Рынок символической продукции. — М.: Праксис, 2007. 
2. Fillis I. The evolution and development of arts marketing research // Arts Marketing: An Internation-

al Journal. — 2011. 

 

 

 

 

 

 

 
  



ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 41 

 

XI International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 330 

МАРКЕТИНГ ИННОВАЦИЙ В ТРАНСФЕРЕ 
ТЕХНОЛОГИЙ: СПЕЦИФИКА, БАРЬЕРЫ И 
ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ДАННЫХ В 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

Алексеева Юлия Николаевна 
преподаватель 

Муромский институт (филиал) ФГБОУ ВО Владимирский государственный университет  
им. А.Г. и Н.Г.Столетовых 

 

Аннотация: в статье рассматривается специфика маркетинга инноваций в контексте трансфера техно-
логий. Раскрыты его ключевые отличия от традиционного маркетинга — в объекте продвижения, целе-
вой аудитории, длительности сделок и уровне рисков. Представлены основные функции маркетинга 
инноваций, особенности маркетинг-микса (4P) и набор инструментов для коммерциализации техноло-
гий. Приведён анализ состояния научно-инновационной сферы РФ по данным на 2024–2026 годы, 
включая динамику затрат на НИОКР и объёмы производства инновационной продукции. Обозначены 
существующие структурные проблемы — региональные диспропорции, зависимость от госфинансиро-
вания и отставание по ряду международных показателей. Сделан вывод о необходимости комплексно-
го подхода для устойчивого развития сектора. 
Ключевые слова: маркетинг инноваций, трансфер технологий, коммерциализация технологий, науч-
но-инновационная деятельность, маркетинг-микс (4P), интеллектуальная собственность, НИОКР, инно-
вационные технологии, барьеры внедрения, государственное финансирование. 
 

MARKETING OF INNOVATIONS IN TECHNOLOGY TRANSFER: SPECIFICITY, BARRIERS, AND 
EMPIRICAL DATA ANALYSIS IN THE RUSSIAN FEDERATION 
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Abstract: The article examines the specifics of innovation marketing in the context of technology transfer. It 
reveals its key differences from traditional marketing in terms of the object of promotion, the target audience, 
the duration of transactions, and the level of risks. The article presents the main functions of innovation mar-
keting, the features of the marketing mix (4P), and a set of tools for the commercialization of technologies. The 
article also provides an analysis of the state of the Russian Federation's scientific and innovative sector for the 
years 2024-2026, including the dynamics of R&D spending and the volume of innovative product production. 
The paper highlights the existing structural problems, such as regional imbalances, dependence on govern-
ment funding, and lagging behind in several international indicators. It concludes that a comprehensive ap-
proach is necessary for the sustainable development of the sector. 
Keywords: innovation marketing, technology transfer, technology commercialization, scientific and innovative 
activities, marketing mix (4P), intellectual property, R&D, innovative technologies, implementation barriers, and 
government funding. 
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Маркетинг инноваций — система мероприятий, направленных на исследование, продвижение и 
коммерциализацию инновационных продуктов и технологий на рынке. В контексте трансфера техноло-
гий он приобретает особую специфику, связанную с особенностями объекта продвижения и целевой 
аудитории [1]. 

Ключевые отличия от традиционного маркетинга [2]: 

1) Объект продвижения — не готовый товар массового потребления, а технология, ноу‑хау, па-
тент или лицензия. Часто требуется «упаковка» идеи в понятную для заказчика форму. 

2) Целевая аудитория — узкоспециализированные компании, инвесторы, государственные 
структуры, а не массовый потребитель. 

3) Длительный цикл сделки — процесс трансфера может занимать месяцы или годы из‑за 
необходимости адаптации, пилотных испытаний, согласования условий лицензирования. 

4) Высокие риски и неопределённость — сложно прогнозировать коммерческий успех техноло-
гии, особенно на ранних стадиях готовности (TRL 1–4). 

5) Значимость интеллектуальной собственности — защита патентов, лицензий и ноу‑хау ста-
новится ключевым элементом маркетинговой стратегии. 

6) Необходимость демонстрации ценности — акцент на экономической выгоде, снижении из-
держек, повышении эффективности, а не на потребительских свойствах. 

7) Сложность оценки стоимости — традиционные методы ценообразования часто непримени-
мы; используются модели роялти, совместного владения, поэтапной оплаты. 

Функции маркетинга инноваций в трансфере технологий представлены в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Функции маркетинга инноваций в трансфере технологий 

Наименование функции маркетинга Описание 

Анализ рынка и потребностей  выявление отраслей и компаний, заинтересованных в конкрет
ной технологии. 

Сегментация и позиционирование определение ниш, где технология даст максимальный эффект. 

Формирование спроса просвещение потенциальных пользователей, демонстрация ке
йсов, организация пилотных проектов. 

Управление интеллектуальной собств
енностью 

выбор стратегии лицензирования, патентования, коммерциали
зации. 

Построение партнёрских сетей взаимодействие с технологическими брокерами, инкубаторам, 
акселераторами, инвесторами. 

Продвижение через экспертные 
 каналы 

участие в профильных конференциях, публикация научных ста
тей, сотрудничество с отраслевыми ассоциациями. 

Оценка и минимизация рисков анализ барьеров внедрения, разработка планов адаптации тех
нологии. 

 

Специфика маркетинг‑микса (4P) для трансфера технологий представлена в таблице 2. 
Инструменты маркетинга инноваций для трансфера технологий: 

 технологическое брокерство — посредничество специализированных организаций, помога-
ющих найти партнёров и согласовать условия сделки; 

 цифровые платформы трансфера — онлайн‑каталоги технологий, базы данных патентов, 
маркетплейсы интеллектуальной собственности; 

 демонстрационные полигоны — площадки для тестирования технологий в реальных услови-
ях; 

 программы акселерации — ускоренное внедрение через партнёрство с стартапами и инно-
вационными компаниями; 

 государственно‑частное партнёрство — совместные проекты с участием госструктур, гран-
ты, субсидии; 
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 международные сети трансфера — сотрудничество с зарубежными центрами коммерциали-
зации (например, в рамках ЕАЭС, БРИКС). 

 
Таблица 2 

Специфика маркетинг‑микса (4P) 

Product (продукт): Price (цена): 

акцент на уровне готовности технологии (TR); 
возможность кастомизации под требования з
аказчика; 
наличие документации, инструкций, техничес
кой поддержки. 

гибкие модели ценообразования: роялти, паушальные 
платежи, разделение прибыли; 
учёт затрат на адаптацию и внедрение; 
предоставление льготных условий для пилотных проек
тов. 

Place (сбыт): Promotion (продвижение): 

использование специализированных платфор
м трансфера технологий; 
работа через технологических брокеров и пос
редников; 
прямые переговоры с ключевыми отраслевы
ми игроками. 
 

демонстрация успешных кейсов и пилотных внедрени; 
участие в отраслевых выставках и форумах; 
публикации в научных и профессиональных изданиях; 
создание онлайн-демонстраций (VR/AR-симуляции раб
оты технологии); 
проведение вебинаров и мастер-классов для потенциа
льных пользователей. 

 
В таблице 3 представлены барьеры и способы их преодоления. 
 

Таблица 3 
Барьеры и способы их преодоления 

Барьер Способ преодоления 

Недостаток информации у 
потенциальных пользователей 

Проведение образовательных семинаров, вебинаров,  
публикация кейсов 

Высокие затраты на внедрение 
Предложение пилотных проектов с разделением рисков, лизин
г оборудования 

Сопротивление изменениям в  
компаниях 

Демонстрация ROI (окупаемости инвестиций),  
поддержка при внедрении 

Правовые сложности (патенты,  
лицензии) 

Привлечение юристов, стандартизация лицензионных 
соглашений 

Отсутствие инфраструктуры для вне
дрения 

Создание сервисных центров, партнёрство с 
интеграторами 

 
Маркетинг инноваций в контексте трансфера технологий требует комплексного подхода, сочетаю

щего глубокие знания в области науки и техники с инструментами B2B-маркетинга. Ключевыми фактор
ами успеха являются: 

 адаптация предложения под потребности конкретных отраслей; 
 построение доверительных отношений с партнёрами; 
 демонстрация практической ценности технологии через пилотные проекты; 
 использование цифровых и экспертных каналов продвижения; 
 гибкость в ценообразовании и условиях сотрудничества. 
Такой подход позволяет эффективно коммерциализировать разработки и ускорять их внедрение в пр

оизводство, способствуя технологической независимости и росту конкурентоспособности экономики. 
Рассмотрим научную и инновационную деятельность Российской Федерации. По состоянию на 

2026 год статистический анализ научной и инновационной деятельности в России показывает смешан-
ную динамику: с одной стороны, сохраняются положительные тенденции в отдельных показателях, с 
другой — сохраняются структурные проблемы, такие как зависимость от государственного финансиро-



44 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

вания, дефицит квалифицированных кадров и региональные диспропорции [4]. 
На рисунке 1 представлено число организаций, выполнявших научные исследования и разработ-

ки, по секторам деятельности по Российской Федерации. 
 

 
Рис. 1. Число организаций, выполнявших научные исследования и разработки, по секторам 

 деятельности по Российской Федерации, ед. [4] 
 
В 2015–2024 гг. общее число организаций, выполнявших НИОКР в РФ, оставалось стабильным 

(около 4100–4200 ед.). При этом произошла структурная перестройка: сократился государственный и 
волнообразно менялся предпринимательский сектор, стабилизировался сектор высшего образования, 
а число НКО в науке более чем удвоилось — это отражает диверсификацию и адаптацию науч-
но-исследовательского сектора к новым условиям. 

Наблюдается устойчивый рост внутренних затрат на НИОКР в течение всего рассматриваемого 
периода. Наибольший прирост зафиксирован в период с 2017 по 2024 год: с 1 019 152,4 млн рублей 
(2017 год) до 1 884 912,1 млн рублей (2024 год). В 2020 году также отмечен значительный рост — до 1 
134 786,7 млн рублей.  Данные свидетельствуют о положительной динамике в сфере внутренних за-
трат на НИОКР, что может способствовать технологическому прогрессу и социально-экономическому 
развитию страны. 

 

 
Рис. 5. Структура финансирования науки из средств федерального бюджета, млн.руб. [4] 
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Объём производства инновационных товаров, работ, услуг в крупных и средних организациях в 
2024 году достиг 9,8 трлн рублей, что на 8% больше, чем в 2023 году в постоянных ценах. В обрабаты-
вающей промышленности выпуск новой и усовершенствованной продукции превысил 6 трлн рублей. 

В 2024 году в стране было разработано 2,7 тыс. передовых производственных технологий, что в 
1,4 раза больше, чем в 2020 году. 

Несмотря на рост некоторых показателей, сохраняются проблемы [5]: 
1) Неравномерность развития по регионам. Различия в уровне научно-технологического разви-

тия регионов первой и последней десятки рейтинга весьма существенны — среднее значение рейтин-
гового балла группы лидеров в пять раз превышает значение десяти замыкающих регионов.  

2) Зависимость от государственного финансирования. В крупных и средних организациях около 
трети (32,2%) внутренних затрат на исследования и разработки финансировались из средств бизнеса, 
а 65% — из государственных источников.  

3) Отставание от лидеров по некоторым показателям. По затратам на науку, выраженным в 
долларах США и рассчитанным по паритету покупательной способности национальных валют, Россия 
отставала от США в 17 раз, от Китая — в 15 раз, от Японии — в 4 раза.  

4) Сокращение числа научно-исследовательских институтов. По данным на 2023 год, их коли-
чество уменьшилось по сравнению с 2022 годом на 4,4%, а по сравнению с 2000 годом — на 43,5%.  

Таким образом, хотя в 2024 году наблюдались положительные тенденции в отдельных аспектах 
научной и инновационной деятельности, для устойчивого развития сектора требуются дальнейшие ме-
ры поддержки и устранение региональных и структурных дисбалансов. 
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Аннотация: статья посвящена исследованию структурных изменений маркетингового инструментария 
под влиянием технологических, поведенческих и макроэкономических факторов. В работе проводится 
анализ трансформация онлайн-каналов коммуникации, выражающаяся в переходе от классических 
SEO и контекстной рекламы к GEO и ИИ-персонализации, а также реконфигурация офлайн-
коммуникаций через O2O-интеграцию, цифровизацию физической среды и возрождение офлайн-
сообществ. Особое внимание уделяется смене парадигмы оценки эффективности маркетинга — от 
тактических метрик к стратегическим показателям, отражающим удержание и долгосрочную клиентскую 
ценность. На основе эмпирических данных разрабатываются практические рекомендации по 
формированию гибридного маркетингового микса. 
Ключевые слова: маркетинговые инструменты, GEO, SEO, искусственный интеллект, Retail Media, 
омниканальность, O2O-интеграция, метрики эффективности, гибридный маркетинг. 
 

TRANSFORMATION OF MARKETING TOOLS: THE EVOLUTION OF ONLINE CHANNELS AND 
RECONFIGURATION OF OFFLINE COMMUNICATIONS 

 
Ruban Polina Dmitrievna  

 
Abstract:  The article is devoted to the study of structural changes in marketing tools under the influence of 
technological, behavioral, and macroeconomic factors. The paper analyzes the transformation of online 
communication channels, manifested in the shift from classical SEO and contextual advertising to GEO and 
AI-driven personalization, as well as the reconfiguration of offline communications through O2O integration, 
digitalization of the physical environment, and the revival of offline communities. Special attention is paid to the 
paradigm shift in marketing performance evaluation — from tactical metrics to strategic indicators reflecting 
retention and long-term customer value. Based on empirical data, practical recommendations are developed 
for forming a hybrid marketing mix. 
Key words: marketing tools, GEO, SEO, artificial intelligence, Retail Media, omnichannel, O2O integration, 
performance metrics, hybrid marketing. 

 
Актуальность обусловлена кардинальной трансформацией маркетинговой среды к 2026 году: 

массовым внедрением генеративных нейросетей, изменяющих модель поиска и принятия решений 
потребителями, цифровым перенасыщением и ростом запроса на аутентичные офлайн-коммуникации, 
а также перестройкой рекламного рынка в условиях импортозамещения. В этих условиях классические 
маркетинговые инструменты и метрики утрачивают эффективность, требуя переосмысления подходов 
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к управлению маркетинговой деятельностью. 
Объект: маркетинговые инструменты онлайн и офлайн коммуникаций, используемые в 2024–

2026 годах. 
Предмет: эффективность гибридных маркетинговых стратегий и их влияние на ключевые бизнес-

показатели. 
Цель: выявить и систематизировать изменения в онлайн и офлайн инструментах маркетинга, а 

также разработать практические рекомендации по формированию гибридного маркетингового микса. 
Гипотеза: к 2026 году маркетинговый инструментарий претерпевает структурную 

трансформацию, выражающуюся в переходе от классических SEO и таргетированной рекламы к GEO и 
ИИ-персонализации в онлайне, технологическом переосмыслении офлайн-коммуникаций через O2O-
интеграцию, смене метрик с тактических на стратегические (удержание и долгосрочная ценность) и 
формировании гибридной омниканальной модели, где Retail Media занимает доминирующее 
положение. 

 
1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

Понятие и классификация маркетинговых инструментов 
Маркетинговые инструменты — совокупность методов, каналов и технологий, используемых 

для осуществления маркетинговой деятельности на всех этапах взаимодействия с потребителем. Их 
ключевая функция — системное решение задач бизнеса: от привлечения и удержания клиентов до 
формирования долгосрочной лояльности. 

Ключевые характеристики современных маркетинговых инструментов: 
1. Системность: каждый инструмент выполняет определенную функцию на пути клиента (от 

первого касания до повторной покупки). 
2. Динамичность: инструментарий постоянно модернизируется под влиянием трендов, научно-

технического прогресса и изменений в поведении потребителей.  
3. Технологическая гибридность: стирание четкой границы между онлайн и офлайн 

инструментами, их интеграция в единую экосистему. 
Классификации маркетинговых инструментов: 
1. По основным элементам комплекса маркетинга (4P): 
• Ценовая политика (Price): стоимость товара, система скидок, бонусов, ценовые стратегии. 
• Товарная политика (Product): сам товар, его упаковка, ассортимент, качество, дизайн. 
• Сбытовая политика (Place): каналы распределения, логистика, управление продажами. 
• Коммуникационная политика (Promotion): реклама, PR, стимулирование сбыта, личные продаж. 
2. По среде реализации: (онлайн и офлайн) 
3. По происхождению: 
• Адаптация: перенос технологий и методов из других сфер (например, геймификация). 
• Обмен методологиями: заимствование подходов между разными видами маркетинга (принципы 

прямого маркетинга в digital и т.п.). 
• Следование задачам: создание нового инструмента под конкретную бизнес-задачу. 
4. По маркетинговой стратегии: 
• Inbound-маркетинг (входящий): привлечение клиентов через создание ценного контента (статьи, 

видео, SEO, SMM) — клиент сам находит компанию. 
• Outbound-маркетинг (исходящий): «прерывающая» реклама, которая доносит сообщение до 

широкой аудитории (ТВ-ролики, холодные звонки, баннеры). 
5. По задачам бизнеса: 
• Привлечение трафика: SEO, контекстная реклама, SMM. 
• Повышение конверсии: лендинги, чат-боты, лид-магниты. 
• Удержание и лояльность: программы лояльности, email-рассылки, закрытые сообщества. 
Современные маркетинговые инструменты рассматриваются как часть единой системы, 

обеспечивающей бесшовный клиентский опыт при переходе из онлайн в офлайн и обратно. Так, важно 
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подчеркнуть, что ключевая эволюция заключается не в появлении отдельных «новых» инструментов, а 
в их интеграции и технологическом переоснащении на основе данных и ИИ. 

 
Историческая динамика развития онлайн и офлайн-каналов коммуникации (2010–2024) 
Этапы эволюции онлайн каналов: 
1. 2010–2012: Эра социальных сетей и вовлечения. Facebook, YouTube, Twitter и Instagram 

становятся основными площадками для брендов. Бизнес переходит от односторонней трансляции 
сообщений к интерактивному диалогу с аудиторией. Зарождается инфлюенс-маркетинг на YouTube и 
Twitter. 

2. 2012–2018: Мобильный и многоканальный маркетинг. Распространение смартфонов меняет 
стратегии — приоритетом становится mobile-first подход. Популярность получают приложения, SMS-
маркетинг, push-уведомления и геолокационные сервисы. Компании внедряют многоканальные 
стратегии для обеспечения единого сообщения на веб-сайтах, в мобильных приложениях, email и 
социальных сетях. 

3. 2018–2024: Эра данных, персонализации и ИИ. Использование больших данных, 
искусственного интеллекта и машинного обучения позволяет персонализировать коммуникации в 
реальном времени. Маркетологи внедряют CRM-системы, платформы автоматизации и прогнозную 
аналитику. Введение GDPR и других регуляций требует баланса между использованием данных и 
согласием потребителей. 

Эволюция офлайн-каналов и их реинтеграция: 
1. Технологическая трансформация офлайна. Развитие гиперлокального маркетинга на основе 

технологий Wi-Fi-радаров и IoT позволяет персонализировать предложения в физических точках 
продаж, прогнозировать поведение потребителей и повышать уровень сервиса. 

2. Возврат к офлайн-инструментам в условиях кризиса. Пандемия COVID-19 и уход крупных 
зарубежных рекламодателей из России привели к трансформации рекламного рынка. Даже 
технологические гиганты, такие как Google и Facebook, обращаются к офлайн-маркетингу для 
поддержания узнаваемости и охвата новых аудиторий. 

3. Омниканальность как стандарт. С 2014 по 2020 год большинство компаний перешли к 
омниканальной модели, интегрирующей все каналы взаимодействия в единую систему. 

4. Смена парадигмы: от многоканальности к омниканальности 
Выделяются последовательные этапы развития многоканального маркетинга:  
• Multichannel Каналы функционируют изолированно, информация несогласованна 
• Cross-channel Начинается интеграция, но сохраняются разрывы в клиентском опыте 
• Omnichannel Полная интеграция, бесшовный клиентский опыт, единый профиль клиента  
В омниканальной модели путешествие потребителя трансформируется из линейного в 

циклическое, когда предыдущий опыт и лояльность становятся определяющими факторами принятия 
решений. В России этот процесс приобрёл специфические черты, связанные с доминированием 
маркетплейсов. 

 
Факторы трансформации маркетингового инструментария в России в 2024–2026 годах 
Технологический фактор: ИИ и эволюция поиска: 
Массовое внедрение генеративных нейросетей меняет модель взаимодействия потребителя с 

информацией. К 2026 году: 
1. Около 40% поисковых e-com-запросов приходится на аудиторию нейросетей. 
2. 38% решений на пути клиента принимается с участием ИИ. 
3. Трафик из GEO (Generative Engine Optimization) вырос в 3,3 раза, выручка — в 6 раз, 

конверсия — в 2,5 раза выше органической выдачи. 
4. Классические SEO и реклама с оплатой за клик теряют эффективность на этапе первичного 

выбора, уступая место оптимизации под генеративные ответы ИИ-сервисов. 
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Поведенческий фактор: цифровая усталость 
1. Информационное перенасыщение привело к дефициту внимания как ключевому ресурсу: 73% 

россиян испытывают цифровую усталость; 92% зумеров скроллят соцсети параллельно с другими 
делами. 

2. Персонализированный опыт в 2 раза усиливает информационную перегрузку, в 3,2 раза — 
сожаление о покупке. 

3. Растёт запрос на «осознанное потребление»: длинные видео, подкасты, книжные клубы, 
офлайн-мероприятия. Продажи кнопочных телефонов в России выросли на 47% (Q1 2025). Феномен 
получил название «год аналога». 

Структурный фактор: AdTech и Retail Media: 
1. Retail Media — каждый третий рубль рекламного бюджета уходит в этот сегмент (77% 

бюджетов делят Ozon и Wildberries) 
2. Маркетплейсы превратились из витрин в полноформатные медиа. 
3. ИИ стал стандартом (автоматизация ставок, генерация креативов, прогнозирование). 

Конкурентное преимущество — не наличие AI, а глубина его встроенности в бизнес-процессы. 
4. AI-агенты, автономные системы управления рекламой. 
 Макроэкономический и регуляторный фактор: 
1. «Сознательное потребление 2.0»: 64% потребителей покупают только то, что приносит 

реальную пользу (HBR: «стоимостно-центричный маркетинг»). 
 2. Импортозамещение в России: 71% потребителей лояльны к местным брендам при 

сопоставимом качестве. 
 3. Регуляторные требования: с 1 марта 2026 года вся реклама в РФ — на русском языке. 
Смена парадигмы эффективности: 
 На смену тактическим метрикам (клики, лиды, CAC) приходят показатели долгосрочной 

ценности: ROI маркетинговых инвестиций, доля постоянных покупателей в выручке. Маркетинг 
перестаёт быть надстройкой и становится ядром управленческой модели роста, где конкурентное 
преимущество создаётся через позиционирование и управление клиентской ценностью, а не 
детализацию отчёто. 

 
 2. АНАЛИЗ СТРУКТУРНЫХ ИЗМЕНЕНИЙ МАРКЕТИНГОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ К 2026 ГОДУ 

Эволюция онлайн-инструментов: от SEO к GEO, от таргета к ИИ-персонализации 
К 2026 году классический поиск трансформировался в пространство генеративных ответов. 

Нейросети (YandexGPT, ChatGPT, DeepSeek) занимают верхнюю часть выдачи, формируя 
структурированный ответ без перехода на сайт. Доля AI-ответов выросла в 5–22 раза в зависимости от 
сегмента (40% e-com запросов приходится на аудиторию нейросетей) 

На смену SEO приходит GEO (Generative Engine Optimization) — оптимизация контента под 
алгоритмы генеративных моделей. Ключевые различия: SEO нацелен на позиции и клики, GEO — на 
цитирование бренда в ответе ИИ. Ранжирование в GEO определяется структурированностью контента, 
фактурностью и авторитетностью домена. 

ИИ стал стандартом маркетинга, а не конкурентным преимуществом. Алгоритмы автоматизируют 
ставки, генерацию креативов, прогнозирование и распределение бюджетов. 

Retail Media занимает треть рекламного рынка. Маркетплейсы превратились в полноформатные 
медиа. «М.Видео» внедряет омниканальную Retail Media-платформу с оцифровкой офлайн-трафика и 
цифровыми поверхностями в магазинах. 

Реконфигурация офлайн-коммуникаций: сообщества, событийность и O2O-интеграция 
Цифровая реклама интегрируется в физическую среду. Яндекс UrbanAds объединил рекламные 

возможности такси, доставки и маркетплейса, наружная реклама Яндекса охватывает 5,5 тыс. экранов 
с 5 млрд контактов в месяц. 

Ритейлеры превращают магазины в медийные площадки: видеоэкраны, цифровые вывески, 
аналитика посетителей, реклама на упаковке и транспорте. 
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Омниканальность стала стандартом. Ключевые инструменты O2O (из онлайн в офлайн): first-
party data для персонализации, clean rooms для обезличенного обмена данными, геосервисы для 
таргетинга. 

В ответ на цифровое перенасыщение бренды строят офлайн-сообщества (тематические клубы и 
т.п.) для прямого диалога с аудиторией, снижая зависимость от алгоритмов платформ. Модели ИИ 
адаптируют сообщения под эмоциональное состояние пользователя. 

 
Трансформация метрик эффективности: от охвата и кликов к удержанию и доверию 
Классические метрики (клики, показы, охваты) перестали отражать реальную эффективность.  
Причины: 
• До 25–30% запросов закрываются нейросетью без перехода;  
• Пользователи формулируют запросы сценариями, а не ключевыми словами; 
• Медиа-инфляция требует проверяемой статистики. 
 
Фундаментальные изменения маркетинговых метрик: 
1. Вместо позиций в поисковой выдаче ключевым индикатором присутствия бренда становятся 

упоминания в ответах генеративных нейросетей, поскольку пользователи всё чаще получают 
информацию без перехода на сайты.  

2. Показатель кликабельности уступает место брендовому спросу — потребители, получив 
рекомендацию от ИИ, впоследствии ищут бренд напрямую в поисковых системах.  

3. Количество привлечённых лидов перестаёт быть самодостаточной метрикой, замещаясь показателем 
ROI маркетинговых инвестиций, который отражает реальную маржинальность, а не объём контактов.  

4. Охваты трансформируются в attention-метрики, фиксирующие фактическое время контакта и 
видимость рекламного сообщения.  

5. Стоимость привлечения клиента утрачивает доминирующее положение, уступая доле 
постоянных покупателей в общей выручке — это отражает стратегический переход от тактики 
привлечения к управлению удержанием и долгосрочной клиентской ценностью. 

6. Маркетинг становится ядром управленческой модели: 
• Ручные настройки уходят в прошлое; 
• First-party data — стратегический актив; 
• Приоритет — гибридные стратегии (телевизор + OLV, outdoor + геотаргетинг, баннер + 

персонализированный лендинг) 
 

3. ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ГИБРИДНЫХ  
МАРКЕТИНГОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ 

Оценка эффективности GEO и омниканального поиска: 
К 2026 году произошёл значительный сдвиг в восприятии эффективности поисковых каналов. 

Классическое SEO остаётся технической базой, но перестаёт быть самодостаточным инструментом: 
без попадания в AI-блоки нейросетей значительная часть трафика теряется на этапе генеративного 
ответа. Нейросети не берут контент с технически слабых, неструктурированных сайтов — их 
требования жёстче, чем у традиционного поискового робота. 

 • Доля AI-ответов в поисковой выдаче выросла в 5–22 раза в зависимости от сегмента. Это 
означает, что бренды, не оптимизированные под GEO, теряют до 25–30% потенциального трафика. 

• Омниканальный поиск вышел за пределы Яндекса и Google: Telegram превратился в поисковик 
с собственными алгоритмами ранжирования;  

YouTube индексирует не только заголовки, но и речь в роликах; 
Маркетплейсы — отдельные поисковые системы. Бренд, оптимизированный только под 

классический поиск, «невидим» для аудитории, которая ищет на других платформах. 
• Внедрение GEO-стратегий показывает кратную эффективность: по данным практических 

кейсов, трафик из GEO-каналов в 3,3 раза выше, чем из классической органики, а выручка — в 6 раз. 
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Рост Retail Media и кросс-канального продвижения: 
Маркетплейсы к 2026 году переросли роль торговых площадок и сформировали гибридную 

модель бизнеса, охватывающую аудиторию и онлайн, и офлайн.  
Ключевые количественные показатели: 
• Retail Media занимает треть рекламного рынка, каждый третий рубль рекламных бюджетов 

уходит в этот сегмент. 
• В России 77% бюджетов Retail Media делят Ozon и Wildberries. 
• Количество селлеров Wildberries, использующих кросс-канальное продвижение, выросло в 28 

раз (с августа 2024 по май 2026), превысив 2000 компаний. 
Ключевое преимущество кросс-канальности — возможность видеть реальный путь пользователя 

от офлайн-контакта до покупки в онлайне. В отличие от классического интернет-продвижения, 
оперирующего кликами и просмотрами, кросс-канальные инструменты позволяют связать каждый 
вложенный рубль с конкретным заказом. 

Маркетплейсы превращаются в «место жизни»: пользователи приходят не только купить, но и 
узнать о новинках, посмотреть трены, отвлечься. Процесс поиска становится досугом, что 
принципиально меняет отношение брендов к присутствию на платформах. 

 
Реконфигурация офлайн-каналов: 
Офлайн-инструменты к 2026 году получили технологическое переоснащение: 
• DOOH-форматы расширяются: растёт использование цифровых экранов в пунктах выдачи 

заказов и офлайн-ритейле, которые интегрированы в общую экосистему продвижения. 
• Интеграция онлайн и офлайн: реклама вне дома стала измеримой благодаря O2O-склейке 

данных, связывающей офлайн-контакт с онлайн-покупкой. 
• Ритейлеры как медиа: магазины превращаются в медийные платформы с видеоэкранами, 

цифровыми вывесками, рекламой на упаковке и транспорте. 
Многие продавцы к 2026 году окончательно переходят на омниканальные продажи. Несколько 

каналов, согласованных между собой, дают покупателю возможность делать заказ в соцсети, на сайте, 
в приложении или офлайн и получать товар удобным способом. 

 
ВЫВОДЫ И ПРАКТИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ 

Основные выводы: 
1. Онлайн-инструменты претерпели структурную трансформацию: классические SEO и 

контекстная реклама уступают место GEO (до 40% поисковых запросов обрабатываются ИИ без 
перехода на сайты, а трафик из GEO-каналов в 3,3 раза превышает органический). Искусственный 
интеллект стал технологическим стандартом, автоматизирующим создание креативов, 
прогнозирование и управление рекламными кампаниями. 

2. Офлайн-коммуникации переосмыслились технологически: цифровая реклама интегрируется в 
физическую среду, ритейлеры превращают точки продаж в медийные платформы, а O2O-склейка 
данных позволяет измерить ROI каждого офлайн-канала. Пааллельно растёт запрос на аутентичные 
живые коммуникации — бренды строят офлайн-сообщества как противовес цифровому 
перенасыщению. 

3. Retail Media стал драйвером рынка, аккумулируя треть рекламных бюджетов (в России 77% 
этих средств концентрируются на Ozon и Wildberries). Маркетплейсы превратились из витрин в 
полноформатные медиа. 

4. Смена метрик эффективности: позиции, клики и охваты уступили место упоминаниям в AI-
ответах, брендовому спросу, ROI инвестиций и доле постоянных покупателей в выручке. Это отражает 
переход от тактики привлечения к управлению удержанием и долгосрочной клиентской ценностью. 

5. Трансформация обусловлена тремя группами факторов — технологическими (ИИ), 
поведенческими (цифровая усталость) и макроэкономическими (импортозамещение), — которые 
действуют одновременно, усиливая друг друга. В России процесс приобретает специфику, связанную с 
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доминированием маркетплейсов и адаптацией к новым рыночным условиям. 
6. Сформировалась гибридная модель маркетинга, в которой стратегии строятся вокруг 

потребителя, интегрируя онлайн и офлайн в единую экосистему. Маркетинг перестаёт быть 
надстройкой и становится ядром управленческой модели роста. 

 
Практические рекомендации по формированию гибридного маркетингового микса: 
Построение GEO-стратегии: 
1. Аудит структуры контента с позиции нейросети: контент должен быть структурирован так, 

чтобы основной ответ находился на первом месте, без «воды» и раскачки. Нейросети выбирают не 
«лучший сайт», а самый понятный и полезный ответ. 

2. Формирование «паспорта экспертности» сайта: указание авторов, их регалий, публикаций в 
авторитетных источниках. 

3. Мониторинг упоминаний в AI-ответах: регулярная проверка того, как нейросети цитируют бренд 
по брендовым и тематическим запросам. 

4. Расширение присутствия за пределами классического поиска: оптимизация контента для 
Telegram (название канала, описание, цитируемость), YouTube (субтитры и речь в видео), 
маркетплейсов (релевантность карточек) и пр. 

 
Использование Retail Media и кросс-канальных инструментов: 
1. Интеграция онлайн и офлайн инвентаря: использование инструментов, объединяющих 

рекламу на маркетплейсе, в приложении и на цифровых экранах в ПВЗ и офлайн-ритейле. 
2. Применение стратегий «Стратегия роста» и «Брендстори»: первые предлагают готовые 

наборы решений для быстрого запуска, вторые — индивидуальный комплексный подход с разработкой 
медиастратегии и аналитикой. 

3. Использование данных first-party: сбор и анализ собственных данных о клиентах через 
регистрацию, программы лояльности и омниканальные покупки для точной сегментации и 
персонализации. 

 
Пересмотр метрик эффективности: 
1. Замена позиций и CTR на упоминания в AI-ответах и брендовый спрос: ключевой индикатор 

присутствия — частота цитирования бренда нейросетями, а не позиция в выдаче. 
2. Внедрение сквозной аналитики O2O: связывание офлайн-контактов (DOOH, ПВЗ, магазины) с 

онлайн-покупками для понимания реального пути пользователя и ROI каждого канала. 
3. Переход к доле постоянных покупателей в выручке: стратегический приоритет — удержание и 

долгосрочная ценность, а не объём привлечения. 
 
Гибридная модель как стратегический приоритет: 
1. Построение медиапланирования вокруг человека, а не вокруг канала: тв-ролик дополняется 

OLV-креативом, outdoor — геотаргетированной рассылкой, баннер в маркетплейсе — 
персонализированным лендингом. 

2. Приоритезация омниканальной логистики и информационных систем: покупатель должен 
получать товар по одной цене независимо от канала входа. 
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Аннотация: в данной статье проводится аналитический обзор и теоретическое обобщение исследова-
ний, посвящённых влиянию вариативных параметров шрифта на скорость и точность эмоциональной 
оценки рекламного сообщения. На основе критического анализа литературы показано, что узкие жир-
ные начертания с отрицательным трекингом устойчиво ассоциируются с агрессивной, динамичной се-
мантикой, тогда как широкие светлые гарнитуры с разреженным трекингом — с успокаивающими, гар-
моничными значениями. Систематизированы данные о конгруэнтности шрифтового и вербального по-
сылов как предикторе кликабельности (CTR). 
Ключевые слова: аффективная типографика, вариативные шрифты, трекинг, эмоциональная валент-
ность, CTR, цифровая реклама. 

 
AFFECTIVE TYPOGRAPHY IN DIGITAL ADVERTISING: THE INFLUENCE OF VARIABLE HEADSET 

PARAMETERS ON THE RATE OF CATEGORIZATION OF THE EMOTIONAL VALENCE OF A BRAND 
MESSAGE 

Poluyakhtova Tatyana Pavlovna, 
Ekaterina Dmitrievna Chistyakova, 

Shulyak Marina Alexandrovna 
 
Abstract: This article provides an analytical review and theoretical generalization of studies on the effect of 
variable font parameters on the speed and accuracy of emotional evaluation of an advertising message. 
Based on a critical analysis of the literature, it has been shown that narrow bold fonts with negative tracking 
are consistently associated with aggressive, dynamic semantics, while wide light headsets with sparse track-
ing are associated with soothing, harmonious meanings. The data on the congruence of font and verbal mes-
sages as a predictor of clickability (CTR) are systematized. 
Keywords: affective typography, variable fonts, tracking, emotional valence, CTR, digital advertising. 

 
Цифровая реклама оперирует долями секунды, необходимыми для захвата внимания пользовате-

ля. В условиях информационного шума вербальный контент часто не успевает вступить в когнитивную 
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обработку, уступая место визуально-аффективным стимулам. Согласно модели прайминга, шрифт вы-
ступает не просто носителем смысла, но и самостоятельным эмоциональным агентом, создающим кон-
текст до прочтения слова. Несмотря на активное изучение визуальной эстетики брендинга, существует 
дефицит количественных данных о совместном влиянии таких параметров, как ширина, насыщенность и 
разреженность набора, на скорость первичной эмоциональной оценки и реальное кликовое поведение. 

Цель исследования — доказать, что конкретные конфигурации вариативных шрифтовых осей за-
кономерно модулируют скорость категоризации эмоциональной валентности и усиливают кликабель-
ность рекламного сообщения при совпадении типа шрифта с семантическим кодом посыла. 

Фундаментальные работы в области психологии восприятия постулируют, что форма сама по 
себе несёт экспрессивное значение, изоморфное телесным и эмоциональным состояниям. В типогра-
фике это выражается в метафоре «шрифтового настроения». Исследования показали, что гарнитуры с 
выраженными различиями по весу и ширине автоматически активируют различные семантические ка-
тегории: «тяжёлые» и «узкие» знаки оцениваются как более маскулинные, агрессивные и напористые, 
в то время как «лёгкие» и «широкие» — как женственные, мягкие и успокаивающие. Этот эффект 
устойчиво воспроизводился независимо от контекста вербального наполнения, что подтверждает гипо-
тезу о первичности визуальной аффектации [4]. 

Артур Дойл и Пол Боттомли расширили эти выводы, количественно измерив влияние ширины и 
насыщенности на восприятие брендовых характеристик. Метаанализ их работ показывает, что увели-
чение ширины знаков (Extended) при сохранении светлого веса статистически значимо повышает оцен-
ки по шкалам «искренность» и «спокойствие», тогда как сжатие (Condensed) в сочетании с жирностью 
(Bold) усиливает параметры «компетентность» и «возбуждение». Примечательно, что данные эффекты 
проявляются на временных отрезках, сравнимых с длительностью одной зрительной фиксации (150–
250 мс), что указывает на их досознательную природу [5]. 

Тем не менее, большинство работ рассматривают статичные гарнитуры, игнорируя потенциал 
современных вариативных шрифтов (OpenType Variable Fonts), позволяющих бесступенчато менять 
оси ширины и оптического размера (opsz, условно влияющий на контраст и насыщенность штрихов). 
Работы Веласко и Вудс по кросс-модальным соответствиям подтвердили связь угловатых, плотных 
форм с «кислой/энергичной» оценкой, а округлых, легких — со «сладкой/расслабленной». Отдельного 
внимания заслуживает трекинг: отрицательный трекинг создает ощущение напряжения и сжатия, поло-
жительный — воздуха и свободы. Стимулы с параметрами «сжатый жирный с отрицательным трекин-
гом» будут статистически значимо быстрее относиться к категории «агрессивный/динамичный», чем их 
противоположности [3]. 

Время реакции увеличивается при несовпадении шрифтовой аффектации с вербальным значе-
нием, например, фраза «Абсолютный покой», набранная жирным сжатым шрифтом. Конгруэнтные 
шрифто-вербальные пары демонстрируют более высокий прогнозируемый CTR (показатель клика-
бельности). 

Объединение разрозненных данных позволяет построить целостную модель аффективного про-
филя шрифтового стимула. Ширина, вес и трекинг не действуют аддитивно, а вступают в интеракцию, 
формируя единый эмоциональный гештальт. Так, комбинация «узкий + жирный + отрицательный тре-
кинг» создаёт максимальную визуальную плотность, которая закономерно интерпретируется зрителем 
как сигнал угрозы или высокой энергии. Напротив, профиль «широкий + светлый + положительный тре-
кинг» даёт низкую пространственную частоту, ассоциирующуюся с безопасностью и покоем. Эти 
наблюдения хорошо согласуются с теорией перцептивной беглости, согласно которой лёгкость обра-
ботки стимула порождает положительный аффект, однако в случае агрессивного месседжа умеренное 
затруднение (дисфлюентность), вызванное, например, плотным трекингом, может парадоксально уси-
ливать вовлечённость за счёт точного совпадения с семантикой напряжения [2]. 

Особую ценность представляет анализ конгруэнтности, проведённый Шроллем, Шнурром и Гре-
валом. Их результаты показывают, что рассогласование шрифтовой аффектации и вербального со-
держания (например, «спокойный» текст, набранный жирным сжатым шрифтом) замедляет категори-
зацию в среднем на 20–30%, увеличивая когнитивную нагрузку и снижая субъективную привлекатель-
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ность рекламы. Эта закономерность имеет прямое следствие для CTR: в ряде полевых и лаборатор-
ных исследований зафиксировано, что конгруэнтные шрифто-вербальные пары демонстрируют рост 
кликабельности от 7 до 14% по сравнению с неконгруэнтными аналогами, причём эффект наиболее 
выражен для коротких рекламных слоганов, где шрифт выступает основным визуальным якорем [10]. 

Совокупность проанализированных источников позволяет утверждать, что вариативные шрифто-
вые оси (ширина, оптический размер, трекинг) представляют собой не просто инструмент вёрстки, но 
полноценный канал эмоциональной коммуникации. С точки зрения теории, эти данные обогащают мо-
дель визуального прайминга, вводя в неё микротипографический уровень: ещё до семантического ана-
лиза слова шрифтовые параметры активируют аффективные схемы, ускоряя или замедляя последую-
щую обработку. Прикладное значение состоит в том, что дизайнеры и маркетологи получают доказа-
тельную базу для аффективной калибровки рекламных креативов. В частности, для динамичных, акци-
онных предложений («Скидки сегодня», «Спешите») целесообразно использовать вариации с узкой 
шириной, жирным весом и плотным трекингом; для имиджевых, релаксационных сообщений («Почув-
ствуйте гармонию», «Отдых для души») — широкие, лёгкие, разреженные начертания. Такой подход 
особенно перспективен в прагматической рекламе, где параметры шрифта могут динамически под-
страиваться под психографический профиль пользователя [7]. 

Также является важной в исследовании теория перцептивной беглости (лёгкость, с которой ин-
формация обрабатывается на этапе восприятия): шрифтовые параметры, снижающие скорость чтения 
на микроуровне, могут повышать вовлеченность при точном соответствии эмоциональному тону. Так, 
отрицательный трекинг в динамичных слоганах создает контролируемый визуальный стресс, который в 
контексте агрессивного месседжа воспринимается не как помеха, а как эмфаза, усиливающая запоми-
наемость бренда и визуального языка [1].  

Перспективным направлением является также интеграция методологии eye-tracking (слежение за 
направлением взгляда) для верификации того, как именно распределяется зрительное внимание меж-
ду зонами сгущения и разрежения штрихов до момента сознательной категоризации. В совокупности 
это позволяет перейти от интуитивного подбора шрифтов к доказательной аффективной калибровке 
цифрового контента, что особенно актуально для мобильных интерфейсов с ограниченным временем 
экспозиции. 

Исследование подтверждает, что вариативные шрифтовые оси являются полноценными носите-
лями аффективного кода. Узкий жирный шрифт с отрицательным трекингом априори агрессивен и ди-
намичен, широкий светлый разреженный — успокаивает. Синхронизация вербального посыла с этими 
визуальными предикторами позволяет значимо увеличить скорость категоризации и кликабельность 
рекламного креатива, что открывает путь к доказательному проектированию аффективных типографи-
ческих профилей в цифровой рекламе. 
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Аннотация: в статье исследуется роль инвестиций в маркетинговые коммуникации как ключевого фак-
тора повышения конкурентоспособности предприятий в современных экономических условиях [1]. Рас-
сматриваются теоретические основы маркетинговых коммуникаций, методики оценки их эффективно-
сти (ROI, ROMI, MMM и др.) [3], а также влияние на экономические показатели деятельности. На основе 
практического исследования проведен анализ отдачи от инвестиций с расчетами и таблицами. Полу-
ченные результаты подтверждают, что грамотные вложения в интегрированные маркетинговые комму-
никации способствуют росту продаж, укреплению бренда и повышению рыночной доли [4]. Предложе-
ны рекомендации по оптимизации маркетингового бюджета. 
Ключевые слова: инвестиции в маркетинг, маркетинговые коммуникации, конкурентоспособность 
предприятия, оценка эффективности, ROI, ROMI, интегрированные маркетинговые коммуникации. 
 

INVESTMENTS IN MARKETING COMMUNICATIONS AS A FACTOR IN INCREASING THE 
COMPETITIVENESS OF AN ENTERPRISE: AN ECONOMIC ASPECT OF EFFICIENCY ASSESSMENT 

 
Shulyakovsky Kirill Andreevich  

 
Abstract: the article examines the role of investments in marketing communications as a key factor in increas-
ing the competitiveness of enterprises in modern economic conditions [1]. The theoretical foundations of mar-
keting communications, methods for evaluating their effectiveness (ROI, ROMI, MMM, etc.) [3], as well as their 
impact on economic performance are considered. Based on practical research, an analysis of the return on 
investment with calculations and tables has been carried out. The results obtained confirm that competent in-
vestments in integrated marketing communications contribute to sales growth, brand strengthening and market 
share increase [4]. Recommendations for optimizing the marketing budget are proposed. 
Keywords: investments in marketing, marketing communications, enterprise competitiveness, efficiency as-
sessment, ROI, ROMI, integrated marketing communications. 

 
Введение 
В условиях высокой конкуренции и цифровой трансформации экономики инвестиции в маркетин-

говые коммуникации становятся стратегическим инструментом обеспечения устойчивого развития 
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предприятий [1]. Маркетинговые коммуникации не только информируют потребителей, но и формируют 
предпочтения, лояльность и долгосрочные конкурентные преимущества [5]. 

Актуальность темы обусловлена необходимостью перехода от восприятия маркетинга как за-
тратной статьи к инвестиционному подходу, где оценивается возврат на вложения (ROI/ROMI). По дан-
ным исследований, компании, активно инвестирующие в маркетинг (более 10% оборота), в 2,5 раза 
чаще увеличивают долю рынка [6]. 

Цель статьи — раскрыть экономический аспект оценки эффективности инвестиций в маркетинго-
вые коммуникации как фактора конкурентоспособности. Задачи: проанализировать теоретические ос-
новы; описать методики оценки; провести эмпирический анализ; сформулировать практические реко-
мендации. 

Теоретические основы 
Маркетинговые коммуникации представляют собой процесс передачи информации о това-

ре/услуге/бренде целевой аудитории с целью стимулирования сбыта и формирования предпочтений [5, 
7]. В рамках комплекса маркетинга (4P) они относятся к Promotion. 

Ключевые компоненты комплекса маркетинговых коммуникаций включают рекламу, связи с об-
щественностью (PR), стимулирование сбыта, прямой маркетинг и цифровые инструменты [7]. Переход 
к интегрированным маркетинговым коммуникациям (IMC) обеспечивает синергетический эффект 
за счет согласованности сообщений по всем каналам [8]. 

Конкурентоспособность предприятия определяется как способность превосходить конкурентов по 
экономическим показателям (доля рынка, прибыльность, лояльность клиентов). Инвестиции в коммуни-
кации повышают ее через увеличение осведомленности, рост объемов продаж и формирование бренд-
капитала [4, 9]. 

Теоретическая база опирается на работы Ф. Котлера, модели AIDA, концепции ресурсного под-
хода и маркетинга взаимоотношений [5, 7]. 

Методика оценки эффективности 
Оценка эффективности маркетинговых коммуникаций включает коммуникативный (охват, запо-

минаемость) и экономический аспекты [2, 10]. 
Основные показатели: 
 ROI [11]; 

𝑅𝑂𝐼 =
Доход − Инвестиции

Инвестиции
 х 100% #(1)  

 
 
 ROMI [6]; 

𝑅𝑂𝑀𝐼 =
Дополнительная прибыль − Маркетинговая прибыль

Маркетинговая прибыль
 х 100% #(2)  

 
 
 ROAS, CAC, LTV; 

𝑅𝑂𝐴𝑆 =
Доход от рекламы

Расходы на рекламу
 х 100% #(3)  

 
 

𝐶𝐴𝐶 =
Маркетинговые расходы

Количество новых клиентов
 # (4)  

 
 

𝐿𝑇𝑉 = Средний чек ×  Количество покупок ×  Период Взаимодействия (5)  
 
 



60 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

Маркетинг-микс моделирование (MMM) для регрессионного анализа вклада каналов [3, 12]. 
Гибридный подход сочетает финансовые, поведенческие и стратегические метрики [2]. 
Методика оценки предполагает анализ среды, построение факторных моделей, расчет 

incremental эффекта и мониторинг долгосрочного влияния [10]. 
Анализ влияния инвестиций на конкурентоспособность 
Инвестиции в маркетинговые коммуникации напрямую влияют на ключевые индикаторы конку-

рентоспособности предприятия: долю рынка, рентабельность продаж и долгосрочную устойчивость к 
внешним воздействиям [4, 9]. Грамотное вложение средств способствует росту объемов продаж, по-
вышению лояльности клиентов и укреплению бренд-капитала. Одним из важнейших преимуществ яв-
ляется синергетический эффект интегрированных маркетинговых коммуникаций (IMC), который позво-
ляет достичь до 30% более высокой отдачи от инвестиций (ROI) по сравнению с разрозненными кам-
паниями [8]. 

Кроме того, эффективные коммуникации снижают зависимость от ценовой конкуренции, позво-
ляя устанавливать премиальную цену за счет узнаваемости бренда. Однако существуют риски: пере-
расход бюджета, низкая точность атрибуции и слабая интеграция каналов. Эффективность инвестиций 
значительно выше в цифровых каналах и сильно зависит от отраслевых особенностей, уровня цифро-
вой зрелости компании и специфики целевой аудитории [6, 2]. 

Практическое исследование с расчетами и таблицами 
Рассмотрим условное предприятие розничной торговли (табл. 1). Бюджет на маркетинг — 5 млн 

руб. 
 

Таблица 1 
Структура инвестиций и эффективность (тыс. руб.) 

Канал Затраты Attributable выручка ROMI, % 

Контекстная реклама 1500 4500 200 

SMM + контент 1200 3000 150 

Email/SMS-рассылки 800 2800 250 

Оффлайн-промо 1500 2100 40 

Итого 5000 12400 148 

 
Пример расчета ROI для SMS-кампании [11]: Расходы = 800 тыс. руб. Маржинальная прибыль от 

дополнительных продаж = 840 тыс. руб. ROI = (840 − 800) / 800 × 100% = 5% (дополняет retention-
стратегию). 

 
Таблица 2 

Динамика показателей конкурентоспособности [4] 

Период Инвестиции в МК, млн руб. Доля рынка, % Выручка, млн руб. Прибыль, млн руб. 

2024 (базовый) 3,0 12 45 6,75 

2025 5,0 15 55 9,35 

 
Анализ подтверждает прямую положительную связь между объемом инвестиций и ростом конку-

рентоспособности (табл. 2). 
 
Заключение 
Инвестиции в маркетинговые коммуникации являются значимым фактором повышения конкурен-

тоспособности [1, 4, 9]. Рекомендуется внедрение IMC, регулярный MMM-анализ и оптимизация бюд-
жета в пользу высокоэффективных каналов [8, 12]. 
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Аннотация: Статья посвящена теоретическому анализу социально-психологических особенностей 
влияния рекламы на поведение современного потребителя. Рассматриваются признаки рекламы, её 
основные виды. Особое внимание уделяется модели ступенчатого воздействия AIDA и её модифика-
циям, а также социально-психологическим механизмам восприятия рекламной информации. Анализи-
руются объектный (бихевиористский) и субъективный подходы к изучению покупательского поведения. 
Формулируются ключевые выводы о комплексном характере воздействия рекламы на ценностно-
смысловую сферу личности и социальную идентичность потребителя. 
Ключевые слова: реклама, социально-психологическое воздействие, поведение потребителя, модель 
AIDA, восприятие рекламной информации, бихевиористский подход, субъективный подход, факторы 
потребительского выбора. 

 
SOCIO-PSYCHOLOGICAL CHARACTERISTICS OF THE INFLUENCE OF ADVERTISING ON CONSUMER 

BEHAVIOR: A THEORETICAL ANALYSIS 
 

Chuguevskaya Daria Igorevna  
 
Abstract:The article is devoted to the theoretical analysis of the socio-psychological features of the influence 
of advertising on the behavior of modern consumers. The signs of advertising and its main types are consid-
ered. Special attention is paid to the AIDA stepwise impact model and its modifications, as well as to the socio-
psychological mechanisms of perception of advertising information. Objective (behaviorist) and subjective ap-
proaches to the study of consumer behavior are analyzed. The key conclusions about the complex nature of 
the impact of advertising on the value-semantic sphere of personality and social identity of the consumer are 
formulated. 
Key words: advertising, socio-psychological impact, consumer behavior, AIDA model, perception of advertis-
ing information, behaviorist approach, subjective approach, factors of consumer choice. 

 
Введение. В условиях современного информационного общества реклама стала неотъемлемым 

элементом повседневной жизни человека. Ежедневно каждый потребитель сталкивается с сотнями со-
общений, транслируемых по различным каналам коммуникации. Цифровая трансформация рекламной 
коммуникации особенно сильно влияет на молодое поколение, для которого характерны клиповое 
мышление и высокая толерантность к информационному шуму. Актуальность выбранной темы обу-
словлена необходимостью осмысления механизмов рекламного воздействия для повышения эффек-
тивности рекламных коммуникаций, с одной стороны, и для формирования критического отношения и 
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психологической защиты потребителей от недобросовестных манипулятивных техник – с другой. Це-
лью настоящей статьи является теоретический анализ социально-психологических особенностей влия-
ния рекламы на поведение потребителя. Для достижения поставленной цели в работе решаются сле-
дующие задачи: уточнить понятие и признаки рекламы, рассмотреть модель ступенчатого воздействия 
AIDA, проанализировать социально-психологические механизмы восприятия рекламной информации. 

Основная часть. Понятие рекламы значительно трансформировалась в академических кругах 
на протяжении многих лет: Так, на сегодняшний момент рассматриваемое направление можно охарак-
теризовать как распространяемую в любой форме информацию о лице, товарах, услугах или обще-
ственном движении, которая оплачивается рекламодателем с целью привлечения внимания к продви-
гаемому объекту и увеличения его сбыта [1, С.14].  

Следует также отметить составляющие рекламного процесса (рис. 1) [9, С.34]:  
 

 
Рис.1. Составляющие рекламного процесса 

 
Как отмечается в учебнике Ю.С. Бернадской, С.С. Марочкиной и Л.Ф. Смотровой, можно выде-

лить шесть ключевых признаков рекламы: [1, С.14].  
1. Платность – означает, что реклама всегда оплачивается заказчиком; 
2. Неперсонифицированность – указывает на то, что обращение адресовано не конкретному 

лицу, а группе людей; 
3. Односторонняя направленность: от продавца к покупателю; 
4. Опосредованность – реклама передается через систему посредников, то есть средства мас-

совой информации и разнообразные рекламоносители; 
5. Точно установленный заказчик, рекламодатель всегда известен; 
6. Увещевательность: рекламное сообщение содержит призыв или развернутую аргументацию. 
Основополагающие цели рекламы структурированы в рамках концепции «ступенчатого действия 

рекламы». Еще в 1898 г. американский рекламист Э. Левис сформулировал правило AIDA, охватыва-
ющее следующие цели: Attention (внимание), Interest (интерес), Desire (желание), Action (действие).  

Как отмечают М.А. Блюм, Б.И. Герасимов и Н.В. Молоткова, данная модель до сих пор сохраняет 
эвристическую ценность, хотя и подвергалась многочисленным модификациям [2, С.41]. В дальнейшем 
появились модификации AIDCA, добавляющая пятую ступень - Confidence (доверие), и AIDMA, в кото-
рой акцент делается на мотивацию - Motive. Эти модели демонстрируют, что реклама последовательно 
вовлекает потребителя: от привлечения внимания через креативную подачу, через формирование ин-
тереса и желания за счет апелляции к потребностям, к непосредственному действию - покупке. 
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Характерно, что решение о приобретении продукта или сервиса часто диктуется не логическими 
доводами, а подсознательными желаниями и глубинными мотивами. Наряду с удовлетворением базо-
вых физиологических нужд на потребительское поведение влияют стремление к самовыражению, же-
лание быть замеченным, потребность в одобрении со стороны определенного круга людей, а также 
стремление подчеркнуть свой социальный статус и реализовать личные намерения. Психология поку-
пателя включает три ключевых аспекта: эмоциональный (формируется под воздействием визуального 
и звукового оформления рекламы), когнитивный (ощущения, восприятие, память, мышление) и пове-
денческий (непосредственные действия). 

Восприятие рекламной информации аудиторией, как отмечается в работе Л.В. Лебедевой, про-
ходит через шесть последовательных этапов, аналогичных процессу адаптации идей по Э. Роджерсу: 
внимание (сосредоточенность на объекте); интерес (познавательная потребность); оценка (выработка 
отношения «хорошо — плохо»); проверка (обращение к мнению экспертов или референтной группы); 
адаптация (применение информации к реальным действиям); признание (интериоризация, принятие 
информации как своей) [5, С.38-40]. 

Кроме того, существуют различные подходы к изучению покупательского поведения. Согласно 
объектному (бихевиористскому) подходу, покупательское поведение определяется уровнем доходов, 
наличием на рынке взаимозаменяемых и взаимодополняемых товаров, а также личными предпочтени-
ями и вкусами потребителей. «Ключом» к управлению спросом является обращение к желанию удо-
влетворять свои запросы. В рамках данного подхода сознание потребителя рассматривается как «чер-
ный ящик», однако его реакции считаются предсказуемыми и управляемыми. Субъективный подход, 
акцентирующий роль культурных, субкультурных, социальных, гендерных и возрастных факторов, поз-
воляет объяснить, почему люди по-разному реагируют на одни и те же рекламные стимулы. Именно 
интеграция этих двух подходов дает наиболее полную картину потребительского поведения. 

Культурные факторы, как отмечает Ф. Котлер, являются основной первопричиной, определяющей 
потребности и поведение человека, поскольку человек усваивает базовый набор ценностей, восприятий 
и предпочтений, характерный для его семьи и основных институтов общества. Учет субкультурных фак-
торов в рекламе предоставляет возможность отождествления целевой аудитории с референтной груп-
пой. Социальные факторы определяют потребительский выбор, обусловленный экономическим поведе-
нием «людей моего круга». Знание гендерных факторов позволяет учесть в рекламе психологические и 
физиологические различия мужчин и женщин. Возрастные факторы объясняют, каким образом возраст 
влияет на изменения в ассортименте и выборе товаров и услуг целевой аудитории. 

Заключение. В рамках проведенного исследования, необходимо отметить, что реклама функци-
онирует как мощный инструмент социальной коммуникации, который не только продвигает продукт, но 
и активно участвует в формировании общественных ценностей, норм, стереотипов и стандартов пове-
дения. Её воздействие носит комплексный характер, интегрируя экономические, психологические и со-
циологические механизмы. В свою очередь модель AIDA наглядно демонстрирует последовательное 
вовлечение потребителя: от привлечения внимания через формирование интереса и желания к непо-
средственному действию — покупке. При этом современные модификации модели отражают усложне-
ние воздействия в условиях информационной перегрузки и роста скептицизма потребителей. 

Таким образом, реклама оказывает комплексное и глубокое социально-психологическое воздей-
ствие на поведение потребителя, простирающееся от сиюминутного побуждения к покупке до долго-
срочного влияния на систему его ценностей, социальную идентичность и поведенческие паттерны.  
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Аннотация: В статье систематизированы теоретические подходы к анализу воронки продаж цифрового 
образовательного продукта как инструмента управления конверсией. Рассмотрены ограничения линей-
ной модели воронки и обоснована её взаимодополняющая связь с картой пути клиента (CJM). Проана-
лизированы поведенческие барьеры конверсии в EdTech, ключевые метрики юнит-экономики и совре-
менные инструменты оптимизации воронки. Показано, что для цифрового образовательного продукта 
воронка продаж не может рассматриваться изолированно от продуктовых метрик активации и удержания. 
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Цифровизация образовательных услуг привела к активному развитию онлайн-школ и платформ, 

предлагающих обучение в формате цифровых продуктов. В условиях высокой конкуренции особое зна-
чение приобретает не только качество контента, но и эффективность процессов привлечения, удержа-
ния и конверсии пользователей [10, с. 202]. Ключевым управленческим инструментом здесь становится 
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воронка продаж, отражающая пользовательский путь от первого контакта с продуктом до принятия ре-
шения о покупке [5, с. 205]. Однако на практике воронка нередко функционирует фрагментарно, без 
системного анализа пользовательского поведения и причин отсева, что снижает эффективность циф-
рового продукта. 

Воронка продаж традиционно описывает последовательность стадий, через которые проходит 
потенциальный клиент от первичного контакта до покупки. В цифровом маркетинге используется четы-
рёхстадийная схема (осведомлённость, интерес, решение, покупка), а для рекламных сообщений при-
меняется модель AIDA [5, с. 206]. Вместе с тем границы линейной модели требуют критического 
осмысления. Современные исследования клиентского пути показывают, что вместо предсказуемой во-
ронки опыт часто разворачивается как чередование «петель лояльности» и «спиралей вовлечения», то 
есть циклических траекторий, в которых оценка продолжается и после покупки, а сам путь становится 
нелинейным и многоканальным [7, с. 46]. Поэтому метафора воронки дополняется представлением о 
более сложном пути решения потребителя, где происходит добавление и исключение альтернатив. 

В цифровых продуктах ключевая идея состоит в декомпозиции покупки на измеримые промежу-
точные действия, то есть микроконверсии. Макроконверсия представляет собой целевое действие 
верхнего уровня, например оплату курса или подписки. Конверсия (CR) определяется как доля пользо-
вателей, совершивших целевое действие, от общего числа взаимодействий [2, с. 65]. Различие микро- 
и макроконверсий раскрыто в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Инструмент концептуального различения микро- и макроконверсий 

Критерий Микроконверсии Макроконверсия 

Смысл Промежуточные действия, повыша-
ющие вероятность покупки и уточ-
няющие готовность 

Итоговое целевое действие, фикси-
рующее коммерческий результат 

Примеры в EdTech Регистрация на вебинар, скачивание 
лид-магнита, просмотр кейса, клик 
«смотреть программу» 

Оплата курса, внесение депозита, 
оформление подписки 

Основной показатель CR по каждому шагу (регистрация ÷ 
посещения лендинга) 

CR = покупки ÷ сессии, пользовате-
ли или лиды 

Связь с юнит-
экономикой 

Опосредованная: снижает CPL и 
CAC, но может повышать долю не-
качественных лидов 

Прямая: определяет CAC и финан-
совый результат 

Типовые риски Рост микроконверсии без роста про-
даж, ухудшение качества лида 

Скидки повышают CR, но разрушают 
маржинальность и LTV 

 
В рамках юнит-экономики воронка считается устойчивой при соотношении LTV больше CAC с 

учётом маржинальности [2, с. 68]. Стоимость лида (CPL) отражает затраты на получение одного лида, 
а стоимость привлечения клиента (CAC) является агрегатной величиной, зависящей не только от ме-
дийных затрат, но и от издержек обработки и продаж. Показатель LTV представляет собой дисконтиро-
ванную сумму будущих денежных потоков клиента и позволяет соотносить маркетинговые инвестиции 
со стоимостью клиентской базы [8, с. 210]. Система метрик цифрового маркетинга при этом должна 
опираться на данные всех этапов взаимодействия, а не только на верхнеуровневые показатели трафи-
ка [3, с. 21]. Цифровой образовательный продукт отличается тем, что его ценность проявляется во 
времени: пользователь должен инвестировать усилия, чтобы получить результат, а успех обучения 
напрямую влияет на LTV. 

Из этого следует важное методологическое обстоятельство: для цифрового продукта воронка 
продаж не может рассматриваться изолированно от постпокупочного опыта. Оценка цифрового клиент-
ского опыта и лояльности показывает, что удовлетворённость на этапах после оплаты напрямую опре-
деляет повторные покупки и рекомендации [10, с. 203]. Следовательно, для EdTech воронка методоло-
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гически должна рассматриваться как часть более широкого контура: привлечение, продажа, успешное 
обучение, удержание и реферальность, где метрики обучения выступают управленческими ограниче-
ниями. 

Воронка продаж и карта пути клиента (Customer Journey Map, CJM) представляют собой взаимо-
дополняющие инструменты. Воронка количественно оценивает эффективность отдельных этапов че-
рез показатели конверсии, тогда как CJM фокусируется на качественном анализе пользовательского 
опыта, включая эмоции, ожидания и барьеры [6, с. 295]. Ограниченность воронки как линейной модели 
состоит в неспособности учитывать многоканальность и итеративность пути. Методологически обосно-
ванным является их совместное применение: воронка используется для выявления проблемных зон, а 
CJM — для интерпретации причин отсева. 

Поведение пользователей описывается через трансформацию моделей потребительского реше-
ния, где процесс покупки представляется как последовательность стадий: распознавание потребности, 
поиск информации, оценка альтернатив, покупка и постпокупочная оценка [6, с. 296]. Ключевыми барь-
ерами конверсии выступают низкое доверие, разрыв между ценой и воспринимаемой ценностью, а 
также неопределённость результата [10, с. 204]. Психологически цена воспринимается не только как 
число, но и как сигнал качества и одновременно риск потери, поэтому гарантии и визуализация кон-
кретного результата снижают воспринимаемый барьер. Устойчивость участия в обучении зависит от 
мотивации, которая поддерживается ощущением автономии, компетентности и прогресса и в дальней-
шем возвращается в показатели удержания. 

Эмпирические исследования цифрового клиентского опыта подтверждают системный характер 
трёх барьеров [10, с. 205]. Низкое доверие проявляется в воронке как низкая конверсия из интереса в 
серьёзный шаг (регистрацию на вебинар, консультацию) и высокая доля отказов на оплате; управляе-
мыми рычагами здесь выступают авторитетные свидетельства, прозрачная методология и социальное 
доказательство. Разрыв цены и ценности проявляется как высокая микроконверсия на контенте при 
провале макроконверсии в оплату; рычаги — упаковка ценности, рассрочка, вводный продукт и гаран-
тия возврата. Неопределённость результата специфична для образования как доверительного блага: 
его качество нельзя достоверно проверить даже после потребления, что требует не давления, а проек-
тирования доказуемого пути к результату — ранней победы, обратной связи, поддержки и контрольных 
точек прогресса. 

Отличительная особенность воронки EdTech состоит в том, что покупка представляет собой со-
гласие на будущую нагрузку. Поэтому мотивация выступает предиктором измеримых микроконверсий: 
возврата на платформу, прохождения первых уроков, выполнения заданий. Триггеры, то есть события, 
переводящие пользователя от намерения к действию, работают не в вакууме, а в зависимости от сег-
мента и стадии. Так, ответы пользователей на сегментирующие вопросы квиза заметно влияют на их 
последующие поведенческие паттерны в воронке продаж, что позволяет заранее адаптировать комму-
никацию под группу [1, с. 63]. Это обосновывает необходимость сегментации, снижающей риск усред-
нения, когда агрегатные показатели маскируют разнонаправленные эффекты у разных групп. 

Сегментация целевой аудитории трактуется как управленческий способ сжать гетерогенный ры-
нок в ограниченное число однородных групп, для которых проектируются разные коммуникации и 
предложения [8, с. 145]. Поведенческие переменные (события, выгоды, готовность, статус пользовате-
ля, лояльность) рассматриваются как лучшие стартовые точки построения сегментов, поскольку они 
ближе к реакции на продукт. Практически значимо, что различные целевые аудитории по-разному вза-
имодействуют с одним и тем же цифровым интерфейсом, что подтверждается исследованиями поль-
зовательского опыта и требует проектирования сегмент-специфичных сценариев [4, с. 61]. Наряду со 
статистическими методами в продуктовом менеджменте широко применяется метод исследователь-
ской персоны, который строит профили сегментов на основе предварительно собранных количествен-
ных и качественных данных и позволяет интегрировать поведенческие паттерны с инсайтами глубин-
ных интервью [8, с. 152]. Ключевые методы сегментации, актуальные для цифровых продуктов, сопо-
ставлены в таблице 2. 
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Таблица 2 
Ключевые методы сегментации для цифровых продуктов 

Метод сегментации Сильные стороны Ограничения и риски 

Социально-
демографическая 

Удобна для медиапланирования 
и языка коммуникаций 

Слабая связь с поведением и кон-
версией, риск стереотипизации 

Психографическая Объясняет «почему», улучшает 
позиционирование 

Дороже в сборе, труднее связать с 
действиями 

Поведенческая Наиболее близка к управлению 
конверсией и удержанием 

Риск переобучения под текущий 
продукт, вопросы приватности 

Кластерный анализ Быстро даёт карту разнородно-
сти аудитории 

Зависимость от масштаба призна-
ков, иллюзия сегментов 

Исследовательская персона Применима к номинальным дан-
ным, интегрирует количествен-
ное и качественное 

Зависит от качества данных, слож-
нее проверить статистически 

RFM и когортный анализ Быстро, интерпретируемо, пока-
зывает динамику удержания 

Не всегда равна прибыльности, аг-
регирование скрывает сегменты 

 
Академическая критика сегментации подчёркивает несколько типичных ошибок: создание описа-

тельных категорий без привязки к поведению, переоценку устойчивости сегментов во времени, а также 
этические и правовые риски. Поведенческое таргетирование легко переходит в манипуляцию и тёмные 
паттерны (dark patterns), когда сегменты используются для давления через ложную срочность и скры-
тые условия; в краткосрочной перспективе это повышает конверсию, но в долгосрочной подрывает до-
верие, удержание и снижает LTV [10, с. 206]. Карта пути клиента должна быть сегмент-специфичной, 
поскольку классическое допущение о том, что все клиенты проходят одинаковые шаги и все точки кон-
такта одинаково важны, систематически ведёт к неверным решениям, скрывая неоднородность ауди-
тории и иерархию значимости точек касания [7, с. 47]. 

Оптимизация воронки в цифровом контексте описывается как итеративный цикл: сбор данных, 
идентификация узкого места, выдвижение гипотезы, эксперимент, масштабирование или откат измене-
ний при обязательном контроле долгосрочных метрик удержания и LTV [2, с. 70]. Всё большую роль 
здесь играет предиктивная аналитика клиентского опыта, позволяющая прогнозировать поведение и 
принимать стратегические решения в управлении цифровыми продуктами на опережение, а не пост-
фактум [11, с. 152]. Отдельной управленческой проблемой выступает выбор архитектуры продаж. От-
крытая модель (always-on) обеспечивает постоянную доступность продукта и снижение трения, а за-
крытая модель задаёт окна набора, усиливая срочность через эффекты ограниченности. При этом 
важна этическая граница между реальной ограниченностью и ложной срочностью, которая квалифици-
руется как тёмный паттерн. 

Коммуникационная политика в цифровой среде опирается на интегрированные маркетинговые 
коммуникации, приобретающие в воронке две практические надстройки. Первая — триггерность: пер-
сонализированные сообщения, автоматически отправляемые в ответ на действия пользователя, лучше 
соответствуют логике управления стадиями пути и опираются на данные о поведении в предыдущих 
точках контакта [3, с. 21]. Вторая — контроль частоты и эффекта износа (wear-out): после порогового 
уровня частоты маржинальная отдача коммуникаций становится нулевой или отрицательной. Чат-боты 
и мессенджеры расширяют этот контур, обеспечивая доступность 24/7, однако их неуместное исполь-
зование может снижать доверие и восприниматься как обезличенное взаимодействие. 

Среди инструментов снижения барьеров входа выделяются лид-магнит и пробный период (free 
trial), трактуемые как механизмы снижения воспринимаемого риска для благ с опытными характеристи-
ками [5, с. 208]. Поведенческую основу составляет логика постепенного вовлечения: предварительное 
согласие пользователя на небольшой шаг повышает вероятность согласия на последующий, более 
крупный. Вводный продукт (tripwire) может служить ступенью к основному продукту, если он снижает 
риск и создаёт опыт успеха. При этом оценка эффекта должна включать не только конверсию в первую 
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оплату, но и качество лидов, payback, retention и LTV по когортам [8, с. 214]. 
Вебинар одновременно является образовательной технологией и маркетинговым инструментом. 

Его структура «ценность, доверие, предложение» оправдана тем, что в первых фазах снижается не-
определённость через демонстрацию компетентности спикера и релевантных кейсов, затем формиру-
ется доверие через социальное доказательство, и лишь на финальной стадии предъявляется оффер, 
согласованный с ожиданиями сегмента. С точки зрения управления клиентским опытом вебинар пред-
ставляет собой не единую точку контакта, а цепочку микроточек внутри одного события, каждая из ко-
торых требует отдельного проектирования [6, с. 297]. Автовебинар в совокупности с чат-ботом добав-
ляет процессу управляемость, ускоряя переход к целевому действию. 

Смысловое позиционирование продукта строится на основе шаблона ценностного предложения 
(Value Proposition Canvas) и концепции работ, которые нужно выполнить (Jobs to Be Done): потребитель 
нанимает продукт, чтобы решить задачу в своём контексте [8, с. 120]. Существенную роль играет то, 
как именно сформулирован и подан цифровой контент: психосемантический анализ показывает, что 
смысловая упаковка сообщения систематически влияет на его восприятие и выбор пользователя [9, с. 
29]. Для онлайн-образования позиционирование, завязанное на проверяемый результат, снижает не-
определённость, однако превращение смысловой рамки в преувеличение способно краткосрочно по-
высить конверсию и снизить её на длинном горизонте через разочарование и отказ. Поэтому целесо-
образно разводить три слоя метрик: метрику цели, диагностические метрики и метрики-ограничители, 
которые нельзя ухудшать. 

Таким образом, проведённый теоретический анализ позволяет сформулировать ряд выводов. 
Воронка продаж в цифровом образовательном продукте перестаёт быть линейной последовательно-
стью этапов и превращается в нелинейную систему взаимодействий, что требует дополнения класси-
ческой модели представлениями о циклических траекториях клиентского пути и постпокупочном опыте. 
Ключевые метрики управления воронкой целесообразно разделять на функциональные уровни — мет-
рики цели, диагностические метрики и метрики-ограничители, — что предотвращает локальную опти-
мизацию за счёт долгосрочной ценности. Воронка не может рассматриваться изолированно от продук-
товых метрик активации и удержания, поскольку качество постпокупочного опыта напрямую определя-
ет LTV и замыкает воронку в цикл. Поведение пользователя объясняется не только рациональным вы-
бором, но и восприятием цены, доверия и смысловой упаковки предложения, а также мотивацией к 
продолжению обучения. Наконец, образовательный продукт относится к категории доверительных 
благ, что формирует специфические барьеры конверсии, снятие которых требует не ценовых инстру-
ментов, а механизмов снижения воспринимаемой неопределённости — прозрачности процесса, соци-
ального доказательства и постепенного вовлечения через продукты с низким входным порогом. 
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Аннотация: В статье проведен анализ современной системы национальных требований к раскрытию 
нефинансовой отчетности в Российской Федерации. Рассмотрены ключевые документы, определяю-
щие российскую систему регулирования. Проведен сравнительный анализ назначения, структуры и 
состава рекомендуемых показателей документов, выявлены их особенности и взаимосвязь. Сделан 
вывод о формировании в Российской Федерации комплексной национальной модели раскрытия нефи-
нансовой отчетности.  
Ключевые слова: нефинансовая отчетность; раскрытие нефинансовой информации; устойчивое раз-
витие; ESG; Стандарт общественного капитала бизнеса; отчетность об устойчивом развитии; нацио-
нальные требования; корпоративная прозрачность; ESG-показатели. 
 
ANALYSIS OF NATIONAL REQUIREMENTS FOR THE DISCLOSURE OF NON-FINANCIAL REPORTING 

IN THE RUSSIAN FEDERATION 
 

Denisova Dana Denisovna 
 

Abstract: This article analyses the current system of national requirements for non-financial reporting in the 
Russian Federation. It examines the key regulatory documents that constitute the Russian framework for non-
financial reporting disclosure. A comparative analysis of the purpose, structure and sets of recommended dis-
closure indicators contained in these documents is conducted, and their distinctive features and interrelation-
ships are identified. The findings indicate that a comprehensive national framework for non-financial reporting 
disclosure is emerging in the Russian Federation. 
Key words: non-financial reporting; disclosure of non-financial information; sustainable development; ESG; 
Business Social Capital Standard; sustainability reporting; national requirements; corporate transparency; 
ESG indicators. 

 
ВВЕДЕНИЕ 

В последние годы раскрытие нефинансовой отчетности становится одним из ключевых элемен-
тов корпоративного управления и реализации принципов устойчивого развития. Наряду с финансовыми 
результатами все большее значение приобретают сведения, характеризующие экологические, соци-
альные и управленческие аспекты деятельности организаций, поскольку именно они позволяют заин-
тересованным сторонам комплексно оценить долгосрочную устойчивость бизнеса, уровень корпора-
тивной ответственности и качество управления. Рост внимания инвесторов, государства, финансовых 
институтов и общества к вопросам ESG-трансформации способствует развитию национальных меха-
низмов регулирования раскрытия нефинансовой информации и формированию единых требований к 
ее содержанию и качеству. 
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В Российской Федерации в последние годы наблюдается последовательное развитие норматив-
но-методической базы в области нефинансовой отчетности. Современная система регулирования 
включает государственные стандарты, методические рекомендации, отраслевые методики и инстру-
менты независимой оценки, направленные на обеспечение сопоставимости, достоверности и прозрач-
ности раскрываемой информации. При этом российская модель постепенно переходит от преимуще-
ственно рекомендательного характера регулирования к более структурированным механизмам оценки 
корпоративной устойчивости и вклада бизнеса в достижение национальных целей развития.  

Несмотря на активное развитие отечественной нормативной базы, национальные документы су-
щественно различаются по целям, объектам регулирования, структуре показателей и подходам к оцен-
ке раскрываемой информации. Это обусловливает необходимость комплексного анализа существую-
щих требований и определения их роли в формировании единой системы нефинансовой отчетности. 

Цель исследования заключается в анализе национальных требований к раскрытию нефинансо-
вой отчетности в Российской Федерации и выявлении особенностей современных подходов к форми-
рованию системы раскрытия нефинансовой информации. Для достижения поставленной цели прове-
ден анализ ключевых российских нормативных и методических документов, регулирующих подготовку 
и оценку нефинансовой отчетности, а также определены их основные отличительные характеристики и 
взаимосвязь. 

Понятие и значение нефинансовой отчетности 
В условиях перехода к модели УР возрастает значимость нефинансовой отчетности как инстру-

мента раскрытия значимой информации о деятельности компании, выходящей за рамки финансовых 
показателей. Нефинансовая отчетность включает широкий спектр показателей, которые группируются 
по ключевым направлениям УР. Направления формируются в рамках концепции ESG и включают три 
основополагающие сферы: влияние на окружающую среду (аспект E – Environmental), социальная от-
ветственность (аспект S – Social) и корпоративное управление (аспект G – Governance).  

Аспект E охватывает показатели, характеризующие воздействие компании на окружающую сре-
ду, включая выбросы парниковых газов, потребление энергии и ресурсов, управление отходами, водо-
пользование, влияние на биоразнообразие. Аспект S отражает взаимодействие бизнес-процессов ком-
пании со стейкхолдерами (сотрудники компании, поставщики, акционеры и инвесторы, клиенты) и рас-
крывает свою деятельность в таких вопросах, как гендерное равенство, права человека, охрана труда, 
здоровья и безопасности, инклюзия, поддержка местных сообществ. Сфера G связана с раскрытием 
системы корпоративного управления, которая содержит информацию о структуре органов управления, 
о наличии деловой этики и антикоррупционных мер, о прозрачности принятия решений, о системе 
управления рисками.  

Помимо раскрытия ESG-метрик, которые в основном раскрываются в отчете по УР, нефинансо-
вая отчетность также предполагает наличие таких документов, как ESG-политика и ESG-стратегия ком-
пании, в которых указаны основные принципы и ценности компании, а также цели, приоритетные зада-
чи и ключевые показатели эффективности (КПЭ) в области УР. Эти основополагающие элементы не-
финансовой отчетности компании позволяют обеспечить комплексное представление о ее деятельно-
сти и долгосрочной устойчивости.  

Значение нефинансовой отчетности заключается в повышении прозрачности бизнеса, укреплении 
доверия со стороны стейкхолдеров [1, с. 4] (в особенности инвесторов, органов государственной власти и 
общества), а также в формировании устойчивой стратегии развития компании. Фиксация и раскрытие 
ESG-показателей позволяют компании оценивать динамику собственного развития, анализировать эф-
фективность достижения Целей устойчивого развития, разработанных Организацией Объединенных 
Наций (ЦУР ООН), выявлять недостаточно проработанные направления деятельности и формировать 
дальнейшие управленческие решения для повышения устойчивости бизнеса [2, с. 4]. Кроме того, нефи-
нансовая отчетность играет важную роль в развитии ответственного инвестирования, и от качества инте-
грированной отчетности зависит инвестиционная привлекательность и стоимость компании [3, с. 4]. 

Таким образом, нефинансовая отчетность является неотъемлемым элементом системы УР биз-
неса, обеспечивающим комплексное представление о деятельности компании и ее влиянии на окружа-
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ющую среду и общество. Также она является важным фактором повышения инвестиционной привлека-
тельности, доверия со стороны стейкхолдеров и конкурентоспособности компаний.  

Эффективность раскрытия ESG-отчетности во многом зависит от качества, полноты и раскрыва-
емых показателей. Следовательно, особую значимость приобретает формирование системного подхо-
да к раскрытию нефинансовой информации, основанного на сочетании принципов международных 
стандартов и национальных требований. 

Российские требования к раскрытию нефинансовой отчетности 
Российская система регулирования нефинансовой отчетности формируется как совокупность ме-

тодических рекомендаций, стандратов, писем, индексов и рейтинговых методик. Российские рекомен-
дации стремятся внедрить в нефинансовую отчетность взаимосвязь между ESG-показателями бизнеса, 
экономическими результатами и вкладом в общественное благосостояние и достижение стратегиче-
ских приоритетов РФ. Для этой системы характерны ориентация на сопоставимость и проверяемость 
данных, поэтапный переход от «мягкого» регулирования к более формализованным инструментам 
оценки, а также взаимосвязь между раскрытием информации, рейтингованием, репутацией компании и 
государственными мерами стимулирования ответственного бизнеса.  

Стандарт общественного капитала бизнеса 
Постановление Правительства Российской Федерации от 30 декабря 2025 г. № 2230 «О стандар-

те общественного капитала бизнеса» (СОКБ) является наиболее комплексным современным россий-
ским документом в данной сфере. Стандарт характеризуется как инструмент, определяющий основные 
подходы к составлению и раскрытию публичной нефинансовой отчетности в сфере общественного ка-
питала бизнеса и порядок верификации соответствия деятельности организации целевым значениям 
соответствующих показателей. Цель стандарта сформулирована как признание и стимулирование 
вклада бизнеса в достижение национальных целей развития РФ [4, с. 5]. 

Стандарт включает общие положения, раздел об отчетности, раздел о системе верификации и 
приложение с перечнем показателей, сгруппированных на экологические, социальные, управленче-
ские, экономические показатели, а также показатели деловой репутации и показатели участия органи-
зации в повышении благосостояния общества и стратегическом развитии страны. Показатели, обозна-
ченные Методическими рекомендациями для организаций крупного бизнеса по формированию сведе-
ний о значениях показателей СОКБ. 

На сайте оператора системы дополнительно разъясняется, что состав самой отчетности по 
стандарту раскрывается через блоки: 

– профиля организации,  
– принципов качества информации,  
– существенности, 
– стейкхолдеров,  
– системы управления и деловой этики,  
– стратегии,  
– управления рисков,  
– мониторинга прогресса, 
– итоговой динамики показателей.  
Тем самым СОКБ переводит нефинансовое раскрытие из режима описательного ESG-отчета в 

режим формализованной оценки общественно значимого результата бизнеса для РФ. 
Методические рекомендации Министерства экономического развития Российской Федера-

ции 
Методические рекомендации от 5 мая 2017 г. № 876-р Министерства экономического развития 

(Минэкономразвития) РФ предваряют подготовку и издание российского стандарта отчетности об УР, 
ориентированного на отражение в отчетности в том числе сведений о реализации национальных инте-
ресов, а также направлены на повышение качества, сопоставимости и достоверности отчетности об УР 
компаний РФ [5, с. 6]. Рекомендации задают алгоритм подготовки отчета, порядок раскрытия 
ESG-показателей, существенных тем, а также экономических показателей, что показывает более ши-
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рокий охват отчетности по сравнению с базовым набором ESG-метрик.  Российским союзом промыш-
ленников и предпринимателей (РСПП) методические указания названы инструментом гибкого регули-
рования, задающим ключевые ориентиры для российской отчетности об УР.  

Ключевые показатели, перечень которых содержится в приложении к методическим рекоменда-
циям Минэкономразвития, рассматриваются как минимальный набор показателей результативности, 
рекомендуемых для включения и раскрытия в отчетах при использовании любых систем отчетности. 

При составлении отчета можно использовать системы раскрытия нефинансовой отчетности, ос-
нованные на международных стандартах. При этом рекомендуется включать в такую отчетность указа-
ние на используемые стандарты, а также необходимые пояснения к соответствующим рассчитанным 
показателям, в том числе по их динамике и повлиявшим на нее факторам, а также методам расчета. 

Важным требованием является также раскрытие показателей в динамике. Согласно методиче-
ским рекомендациям, показатели в области УР рекомендуется отражать последовательно за ретро-
спективный период не менее трех лет с начала составления соответствующей отчетности. Это позво-
ляет оценивать не только наличие отдельных ESG-показателей в отчете, но и устойчивость практики 
раскрытия, сопоставимость данных за разные периоды, а также фактическое изменение результатив-
ности компании в экологической, социальной, экономической и управленческой сферах.  

Методические рекомендации Минэкономразвития формируют российский подход подготовки от-
четности об УР, которая может сочетаться с международными стандартами раскрытия. Их значение 
состоит в том, что они задают базовый набор показателей, обеспечивают единый подход к структуре 
раскрытия и позволяют оценивать, насколько отчетность организации является полной, сопоставимой, 
методологически обоснованной и пригодной для анализа вклада компании в УР. 

Методика оценки вклада бизнеса в достижение национальных целей развития Российской 
Федерации 

Методика оценки вклада бизнеса в достижение национальных целей развития РФ, подготовлен-
ная Национальным ESG-Альянсом в версии 2.0 в 2025 году, представляет собой прикладной корпора-
тивный инструмент по соотнесении своей деятельности в области УР с национальными целями разви-
тия РФ. Методика была разработана как ответ бизнеса на запрос государства к компаниям демонстри-
ровать, каким образом они вносят вклад в социально-экономическое развитие страны [6, с. 8]. 

Методика позволяет компаниям получить оцифрованный профиль вклада компании по каждой из 
семи Национальных целей развития РФ: 

1. сохранение населения, укрепление здоровья и повышение благополучия людей, поддержка 
семьи, 

2. реализация потенциала каждого человека, развитие его талантов, воспитание патриотичной 
и социально ответственной личности, 

3. комфортная и безопасная среда для жизни, 
4. экологическое благополучие, 
5. устойчивая и динамичная экономика, 
6. технологическое лидерство, 
7. цифровая трансформация государственного и муниципального управления, экономики и со-

циальной сферы [7, с. 8]. 
Полный перечень включает 77 показателей. ESG-Альянс подчеркивает, что методика оценки ба-

зируется на Едином плане по достижению национальных целей развития РФ до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года и учитывает актуальные требования российских и международных стандартов 
раскрытия. 

Следовательно, значение этой методики ESG-Альянса состоит в том, чтобы создать связующее 
звено между корпоративной ESG-повесткой и государственно заданной системой национальных прио-
ритетов, превращая вклад компании в достижение национальных целей в измеримый блок нефинансо-
вой отчетности.  

Методика расчета Индексов устойчивого развития Московской Биржи 
Методика расчета индексов УР Московской Биржи (МосБиржи) служит инструментом независи-
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мой сравнительной оценки публичного раскрытия и динамики результатов компаний. Методика разра-
ботана Московской биржей совместно с РСПП, наиболее актуальная версия выпущена в 2025 году. В 
публично доступной методике проекта указано, что система включает два индекса:  

– индекс «Ответственность и открытость» отражает объем и качество раскрытия информации 
в сфере УР и корпоративной социальной ответственности,  

– индекс «Вектор устойчивого развития» отражает динамику показателей социально-
экономической и экологической результативности деятельности компаний, наличие или же отсутствие 
управленческих факторов позитивной динамики. 

Цели индексов сформулированы как создание комплекса инструментов независимой оценки 
вклада организаций в УР общества, корпоративной ответственности и открытости, повышение корпо-
ративной прозрачности, развитие публичной отчетности и бенчмаркинга, а также укрепление бренда и 
репутации российских компаний. 

Методика включает разделы об общих положениях, базе расчета, формулах, управлении каче-
ством, пересмотре методики, конфликте интересов и информационной политике, а в приложении за-
крепляет показатели индексов.  Методика важна прежде всего как сравнительный и репутационный 
инструмент для российских компаний, задающий практику внешней оценки качества и содержательно-
сти нефинансового раскрытия. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенный анализ показал, что в Российской Федерации сформирована многоуровневая си-
стема национальных требований к раскрытию нефинансовой отчетности, объединяющая государ-
ственные нормативные документы, методические рекомендации и инструменты независимой оценки 
корпоративной устойчивости. Каждый из рассмотренных документов выполняет самостоятельную 
функцию в системе регулирования: Стандарт общественного капитала бизнеса устанавливает ком-
плексные требования к публичному раскрытию информации и ее верификации, методические реко-
мендации Министерства экономического развития определяют единые подходы к подготовке отчетно-
сти об устойчивом развитии, Методика Национального ESG-Альянса обеспечивает оценку вклада биз-
неса в достижение национальных целей развития РФ, а Методика расчета индексов устойчивого раз-
вития Московской Биржи ориентирована на сравнительную оценку качества корпоративного раскрытия 
информации. 

Исследование позволяет сделать вывод, что развитие национальной системы регулирования ха-
рактеризуется переходом от преимущественно рекомендательных подходов к более формализован-
ным механизмам оценки нефинансовой отчетности, обеспечивающим повышение прозрачности, сопо-
ставимости и достоверности раскрываемых данных. Важной особенностью современной российской 
модели является интеграция требований устойчивого развития с национальными приоритетами соци-
ально-экономического развития страны, что отличает ее от ряда международных подходов. 
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Аннотация: В статье проведен сравнительный анализ международных стандартов и требований к рас-
крытию нефинансовой отчетности. Рассмотрены стандарты Global Reporting Initiative, IFRS Sustainability 
Disclosure Standards, Sustainability Accounting Standards Board и Руководство ЮНКТАД по основным по-
казателям отчетности. Проведено сравнение целей, структуры, принципов раскрытия информации и 
рекомендуемых показателей, выявлены особенности и области применения каждого из документов. 
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A COMPARATIVE ANALYSIS OF INTERNATIONAL STANDARDS AND REQUIREMENTS FOR NON-
FINANCIAL INFORMATION DISCLOSURE 

 
Denisova Dana Denisovna 

 
Abstract: This article presents a comparative analysis of international standards and requirements for the dis-
closure of non-financial information. It examines the standards of the Global Reporting Initiative, the IFRS Sus-
tainability Disclosure Standards, the Sustainability Accounting Standards Board, and the UNCTAD Guidelines 
on Key Reporting Indicators. A comparison is made of the objectives, structure, disclosure principles and rec-
ommended indicators, and the specific features and scope of application of each of these documents are iden-
tified. 
Key words: non-financial reporting; disclosure of non-financial information; sustainable development; ESG; 
international standards; GRI; IFRS Sustainability Disclosure Standards; SASB; UNCTAD; corporate reporting. 

 
ВВЕДЕНИЕ 

В современных условиях нефинансовая отчетность становится одним из ключевых инструментов 
обеспечения прозрачности деятельности организаций и оценки их вклада в устойчивое развитие (да-
лее УР). Помимо финансовых результатов, заинтересованные стороны все большее внимание уделя-
ют информации об экологических, социальных и управленческих аспектах деятельности компаний, по-
скольку она позволяет комплексно оценить долгосрочную устойчивость бизнеса, эффективность кор-
поративного управления и способность организаций адаптироваться к современным вызовам [1, с. 2]. 

В настоящее время международная система раскрытия нефинансовой отчетности представлена 
несколькими взаимодополняющими стандартами и методическими документами, различающимися це-
лями, целевой аудиторией, принципами определения существенности и составом раскрываемых пока-
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зателей. Несмотря на общую направленность на повышение прозрачности корпоративной отчетности, 
документы основаны на различных методологических подходах и решают разные задачи. В связи с 
этим особую актуальность приобретает сопоставление международных стандартов и требований к рас-
крытию нефинансовой отчетности, позволяющее определить их особенности, взаимосвязь и возмож-
ности комплексного применения в практике подготовки корпоративной отчетности. 

Цель исследования заключается в проведении сравнительного анализа международных стан-
дартов и требований к раскрытию нефинансовой отчетности, а также выявлении их основных особен-
ностей, принципов формирования и областей практического применения. Для достижения поставлен-
ной цели проанализированы ключевые международные документы, определяющие современные под-
ходы к раскрытию нефинансовой информации, и проведено их сопоставление по основным характери-
стикам. 

Стандарты Глобальной инициативы по отчетности (GRI) 
GRI представляет собой наиболее распространенную в мире систему стандартов отчетности в 

области УР. В официальных документах GRI цель этой системы определяется как обеспечение про-
зрачности того, каким образом организация вносит или стремится вносить вклад в УР. При этом стан-
дарты GRI позволяют организации публично раскрывать свои наиболее значимые воздействия на эко-
номику, окружающую среду и общество, а также способы управления этими воздействиями. Важная 
особенность раскрытия по GRI состоит в том, что логика раскрытия ориентирована не только на инве-
сторов, но и на широкий круг потребителей информации.  

Стандарты GRI делятся на три основные группы. Универсальные стандарты применяются всеми 
организациями независимо от отрасли деятельности:  

– GRI 1 «Основы» раскрывает назначение системы, ключевые понятия и общие требования к 
применению стандартов [2, с. 3],  

– GRI 2 «Общие раскрытия» содержит общие аспекты для раскрытия, охватывающие информа-
цию о деятельности организации, структуре управления, кадрах, политике и взаимодействии с заинте-
ресованными организациями, 

– GRI 3 «Существенные темы» руководит процессом определения наиболее важных для компа-
нии тем в области экономического, экологического и социального воздействия, а также описывает под-
ход к управлению этими темами [3, с. 3]. 

Данные стандарты определяют принципы подготовки отчетности, требования к раскрытию ин-
формации о стратегии, корпоративном управлении, взаимодействии с заинтересованными сторонами и 
процессе определения существенных тем. Тематические стандарты включают стандарты экономиче-
ской серии 200 (например, GRI 205 «Противодействие коррупции», GRI 207 «Налогообложение»), эко-
логической серии 300 (например, GRI 302 «Энергия», GRI 305 «Выбросы», GRI 306 «Отходы») и соци-
альной серии 400 (например, GRI 401 «Занятость», GRI 403 «Охрана труда и промышленная безопас-
ность», GRI 414 «Оценка поставщиков по социальным критериям»). Кроме того, система GRI включает 
отраслевые стандарты, направленные на раскрытие специфических рисков и воздействий отдельных 
отраслей экономики.  

Принципы раскрытия информации по GRI направлены на обеспечение качества отчетности. GRI 
1 прямо указывает, что организация обязана применять принципы отчетности GRI, если она заявляет о 
подготовке отчетности в соответствии с требованиями GRI. К числу этих принципов относятся точность, 
сбалансированность, ясность, сопоставимость, полнота данных и также своевременное раскрытие. 
Назначение этих принципов состоит в том, чтобы информация была не только достоверной, но и поз-
воляющей потребителю информации соотнести результаты деятельности компании с контекстом УР. 
Для GRI также принципиально важно, что раскрытию подлежат именно наиболее значимые воздей-
ствия организации. Поэтому система GRI тесно связывает качество раскрытия с процедурой определе-
ния существенных тем (по GRI 3), которые отражают наиболее значительное экономическое, экологи-
ческое и социальное воздействие компании. 
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Международные стандарты финансовой отчетности по раскрытию информации об устой-
чивом развитии (IFRS Sustainability Disclosure Standards) 

IFRS Sustainability Disclosure Standards, они же стандарты МСФО по раскрытию информации об 
УР, разработаны Советом по международным стандартам УР в составе IFRS Foundation и призваны 
регулировать подготовку и представление финансовой информации, связанной с УР. Стандарты со-
зданы для того, чтобы предоставить инвесторам стандартизированные, сопоставимые и прозрачные 
данные о том, как экологические и социальные факторы влияют на финансовое состояние и стоимость 
компаний. Стандарты IFRS разработаны так, чтобы данные об УР логично дополняли классические 
финансовые отчеты компании, создавая единую картину бизнеса. 

В отличие от других систем, стандарты IFRS сфокусированы на финансовой существенности. 
Они требуют раскрывать только те климатические и социальные риски, которые реально влияют на 
денежные потоки компании, доступ к капиталу или ее оценку в краткосрочной и долгосрочной перспек-
тиве.  

На данный момент система включает два стандарта: IFRS S1 «Общие требования» как общий 
стандарт раскрытия информации, связанной с УР, и IFRS S2 «Раскрытие информации о климате» как 
специальный климатический стандарт. Оба стандарта предназначены для совместного применения и 
используют единую систему раскрытия, которая строится вокруг четырех основных компонентов:  

1. управление – процессы мониторинга и управления рисками и возможностями в области УР, 
2. стратегия – подход к управлению воздействием, связанным с устойчивостью, на бизнес-

модель и финансовое планирование, 
3. управление рисками – процессы, используемые для выявления, оценки и определения при-

оритетов рисков, 
4. метрики и целевые показатели – измерение производительности и отслеживание прогресса 

в соответствии с установленными целями. 
IFRS S1 задает базовые принципы и требования к раскрытию всей финансовой информации о 

рисках и возможностях, связанных с УР в целом. IFRS S2 является тематическим стандартом, который 
детализирует требования исключительно в отношении климатических аспектов.  

Общие требования к раскрытию информации, связанной с устойчивым развитием (IFRS 
S1: General Requirements for Disclosure of Sustainability-related Financial Information) 

IFRS S1 является базовым стандартом системы стандартов IFRS и определяет общие требова-
ния к полноценной системе раскрытия финансовой информации, связанной с УР. В тексте стандарта 
такой вид отчетности определяется как особая форма отчетности общего назначения, содержащая 
информацию о рисках и возможностях, связанных с УР, которые могут повлиять на денежные потоки 
компании, ее доступ к финансированию или стоимость капитала, а также сведения о корпоративном 
управлении, статегии, управлении рисками и связанных между собой метриках и целевых показателях.  

Цель IFRS S1 состоит в том, чтобы обязать организацию фиксировать информацию о рисках и 
возможностях, связанных с УР, которая может быть полезной потребителям общей отчетности при 
принятии решений о предоставлении ресурсов компании [4, с. 6]. 

IFRS S1 состоит из шести разделов: 
1. цель стандарта,  
2. область применения (объясняет, на кого распространяется стандарт), 
3. концептуальные основы финансовой информации, связанной с УР, включая существенные 

темы и связанную с ними информацию 
4. основные требования к раскрытию информации по корпоративному управлению, стратегии, 

управлению рисками, целевым показателям и метрикам, 
5. общие требования к размещению и срокам раскрытия, 
6. требования к оценке и корректировке информации, связанной с суждениями, неопределен-

ностями и ошибками в раскрытии. 
Принципы раскрытия в IFRS S1 сводятся к нескольким ключевым требованиям: 
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– раскрытию подлежит только существенная информация, пропуск, искажение или маскировка 
которой может повлиять на решения основных потребителей отчетности, 

– информация должна давать достоверное представление, то есть быть полной, нейтральной 
и точной, 

– организация должна обеспечивать раскрытие комплексной информации, учитывая взаимо-
связи между связанными с УР рисками и возможностями и между раскрываемой информацией внутри 
финансовой отчетности и отчетности по УР, 

– границы нефинансовой информации совпадали с границами финансовой отчетности. 
Раскрытие информации, связанной с климатом (IFRS S2: Climate-related Disclosures) 
IFRS S2 представляет собой специализированный климатический стандарт. Его цель направлена 

на раскрытие информации о климатических рисках и возможностях, полезной потребителям финансо-
вой отчетности общего назначения при принятии решений о предоставлении ресурсов компании [5, с. 
7]. Стандарт распространяется на: 

– физические климатические риски, которые включают прямые финансовые убытки, вызван-
ные изменением климатических условий,  

– переходные климатические риски, связанные с переходом к низкоуглеродной экономике,  
– климатические возможности, то есть потенциальные выгоды, которые компании могут полу-

чить, адаптируясь к новым условиям работы.  
Структурно IFRS S2 воспроизводит систему IFRS S1 и также строится вокруг сведений о корпо-

ративном управлении, статегии, управлении рисками и связанных между собой целевых показателях и 
метриках. Однако этот стандарт гораздо более детализирован применительно к климатическим изме-
нениям и показателям. В стратегическом блоке компания должна раскрывать свои климатические рис-
ки и возможности, текущие и ожидаемые последствия для цепочки создания стоимости, влияние на 
принятие решений, текущие и ожидаемые финансовые эффекты, а также устойчивость стратегии и 
бизнес-модели к климатическим изменениям. Для оценки климатической устойчивости IFRS S2 требует 
использовать анализ климатических сценариев, причем подход к нему должен быть соразмерен обсто-
ятельствам компании – глубина, сложность и стоимость оценки климатических рисков должны соответ-
ствовать размеру бизнеса, его отраслевой специфике, ресурсам и степени уязвимости к изменению 
климата. В блоке метрик и целевых показателей стандарт требует раскрывать абсолютные выбросы 
парниковых газов по охватам 1–3, межотраслевым и отраслевым метрикам и категориям показателей, 
климатическим целям. В качестве метода измерения выбросов IFRS S2 в общем случае ориентирует 
на Greenhouse Gas Protocol.  

Принципы раскрытия в IFRS S2 производны от IFRS S1, но в климатической тематике они приоб-
ретают более конкретный характер. Раскрытие должно охватывать климатические риски и возможно-
сти, которые способны повлиять на перспективы компании. Компания обязана раскрывать не только 
факты и ретроспективные показатели, но и объяснять, как климатические управление встроено в кор-
поративное управление и стратегическое планирование. Кроме того, IFRS S2 требует раскрывать сте-
пень интеграции климатического риск-менеджмента в общую систему управления рисками компании, а 
также сообщать, как именно анализ климатических сценариев использовался для выявления и оценки 
климатических рисков и возможностей. Тем самым стандарт переводит климатическую отчетность из 
области деклараций в область управленческой и финансово значимой информации.  

Стандарты Совета по стандартам учета устойчивого развития (Sustainability Accounting 
Standards Board, SASB) 

SASB первоначально функционировали как самостоятельная система отраслевых стандартов 
раскрытия ESG-информации для инвесторов. После интеграции в структуру IFRS стандарты SASB ста-
ли использоваться в качестве отраслевого методического инструмента при применении IFRS S1 и IFRS 
S2, обеспечивая детализацию существенных ESG-аспектов для конкретных отраслей экономики. На 
официальном сайте IFRS Foundation SASB определяются как стандарты, предназначенные для помо-
щи компаниям в раскрытии информации о тех рисках и возможностях, связанных с УР, которые с 
наибольшей вероятностью могут повлиять на денежные потоки, доступ к финансированию или стои-
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мость капитала [6, с. 8]. Таким образом, система SASB логически близка системе стандартов IFRS, но 
SASB обеспечивает глубокую отраслевую специфику, а IFRS задает общие глобальные алгоритмы от-
четности. 

Структура стандартов SASB является отраслевой. Стандарты организованы по индустриям, что 
позволяет компании сначала определить, к какому сектору она относится, а затем использовать реле-
вантные показатели и метрики. В составе стандартов SASB раскрыты отраслевые аспекты: описание 
отрасли, темы раскрытия информации, стандартизированные количественные и качественные показа-
тели.  

Структура стандартов SASB разделяет все показатели на 5 ключевых измерений: 
1. окружающая среда: воздействие на окружающую среду (выбросы, водопользование, отхо-

ды), 
2. человеческий капитал: здоровье и безопасность сотрудников, равные возможности, обуче-

ние, 
3. социальный капитал: права человека, защита персональных данных, безопасность продук-

ции, 
4. бизнес-модель и инновации: управление жизненным циклом продуктов, экологичные техно-

логии, 
5. лидерство и корпоративное управление: деловая этика, управление рисками, прозрачность. 
Принципы раскрытия в SASB сводятся к отраслевой релевантности, сопоставимости и полезно-

сти данных для инвесторов. Показатели SASB не стремятся охватить весь спектр возможных 
ESG-аспектов, а конкретизирует те темы и метрики, которые типичны и значимы для стоимости компа-
нии в определенной индустрии. Для практики подготовки отчетности особенно важно, что IFRS S1 пря-
мо требует от компаний изучить и соотнести отраслевые стандарты SASB с деятельностью своей ком-
пании и использовать, когда конкретный отраслевой стандарт IFRS отсутствует.  

Руководство по основным показателям отчетности предприятий о вкладе в достижение 
Целей устойчивого развития 

Руководство ЮНКТАД представляет собой методический инструмент, разработанный для повы-
шения сопоставимости раскрываемой корпоративной информации о вкладе бизнеса в реализацию ЦУР 
ООН [7, с. 10]. В отличие от ранее рассмотренных стандартов данное руководство не является само-
стоятельной системой стандартов ESG-отчетности. Назначение руководства состоит в том, чтобы 
предложить ограниченный набор базовых количественных показателей, которые могут использоваться 
компаниями разных отраслей и стран для раскрытия информации о вкладе в достижение ЦУР. 
ЮНКТАД прямо указывает, что цель руководства заключается в предоставлении практической инфор-
мации о том, как такие показатели могут измеряться согласованным образом и быть соотнесены с по-
требностями стран в мониторинге сферы УР. Корпоративная отчетность рассматривается ЮНКТАД не 
только как инструмент коммуникации компании с инвесторами или заинтересованными сторонами, но и 
как источник данных для оценки вклада частного сектора в достижение глобальных ЦУР. 

Система показателей ЮНКТАД построена вокруг четырех основных областей: экономической, 
экологической, социальной и институциональной. К экономической области относятся показатели вы-
ручки и добавленной стоимости, платежей государству, «зеленых» инвестиций, инвестиций в сообще-
ства, расходов на исследования и разработки, а также доли локальных закупок. Экологическая область 
включает показатели устойчивого использования воды, управления отходами, выбросов парниковых 
газов по охватам 1 и 2, использования озоноразрушающих веществ, энергопотребления, а также пока-
зателей, связанных с землепользованием и биоразнообразием. Социальная область охватывает ген-
дерное равенство, человеческий капитал, здоровье и безопасность работников, а также охват сотруд-
ников коллективными договорами. Институциональная область включает раскрытие информации о 
корпоративном управлении и антикоррупционных практик. 

Особенность руководства ЮНКТАД состоит в его универсальном и базовом характере. В доку-
менте подчеркивается, что выбранные показатели являются общими для любого бизнеса, поскольку 
они отражают фундаментальные аспекты деятельности компаний: использование ресурсов, управле-
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ние отходами, развитие человеческого капитала, гендерное равенство, корпоративное управление и 
прозрачность. Руководство не заменяет отраслевые или более детализированные стандарты, а фор-
мирует минимальный набор раскрытий, который может служить отправной точкой для компаний, нахо-
дящихся на разных стадиях зрелости ESG-отчетности. 

Методологически руководство ЮНКТАД важно тем, что связывает показатели корпоративного 
уровня с макроуровнем мониторинга ЦУР. Акцент делается не столько на полном описании всех суще-
ственных воздействий компании, сколько на формировании сопоставимой и агрегируемой базы дан-
ных, пригодной для оценки вклада бизнеса в УР на национальном и международном уровнях. В то же 
время использование руководства ЮНКТАД имеет определенные ограничения. Поскольку оно основа-
но на универсальном наборе базовых показателей, оно не способно полностью отразить отраслевую 
специфику отдельных секторов экономики. Таким образом, руководство ЮНКТАД следует рассматри-
вать как вспомогательный инструмент формирования нефинансовой отчетности.  

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенный сравнительный анализ показал, что современные международные стандарты и 
требования к раскрытию нефинансовой отчетности формируют взаимодополняющую систему регули-
рования корпоративной отчетности в области УР. Несмотря на общую направленность на повышение 
прозрачности и сопоставимости раскрываемой информации, рассмотренные документы различаются 
по целям, целевой аудитории, принципам определения существенности и структуре раскрываемых по-
казателей.  

Практическая значимость исследования заключается в систематизации современных междуна-
родных подходов к раскрытию нефинансовой отчетности, что может быть использовано организациями 
при выборе наиболее релевантных стандартов подготовки корпоративной отчетности в области УР. 
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Аннотация: В статье рассматриваются современные аспекты цифровизации процессов управления 
краткосрочными обязательствами предприятий. Анализируются новые цифровые инструменты, такие 
как ИИ, Blockchain и облачные платформы, их влияние на эффективность управления ликвидностью и 
рисками. Представлены практические подходы и примеры внедрения. 
Ключевые слова: цифровизация, краткосрочные обязательства, управление финансами, искусствен-
ный интеллект, блокчейн, ликвидность. 
 

DIGITALIZATION OF SHORT‑TERM LIABILITIES MANAGEMENT: NEW TOOLS AND APPROACHES 
 

Khara Polina Anatolyevna 
 

Annotation: The article examines modern aspects of digitalization of short-term liabilities management pro-
cesses in enterprises. New digital tools such as AI, blockchain and cloud platforms are analyzed, their impact 
on the efficiency of liquidity and risk management. Practical approaches and implementation examples are 
presented. 
Keywords: digitalization, short-term liabilities, financial management, artificial intelligence, blockchain, liquidi-
ty. 

 
Управление краткосрочными обязательствами остается одной из ключевых задач финансового 

менеджмента любого предприятия. Краткосрочные обязательства включают кредиторскую задолжен-
ность, краткосрочные кредиты и займы, обязательства по налогам и сборам, а также связанные с ними 
аспекты управления дебиторской задолженностью и ликвидностью. В условиях высокой волатильности 
рынков, инфляционного давления и геополитических рисков традиционные методы анализа и контроля 
демонстрируют ограниченную эффективность. 

Цифровизация предлагает принципиально новые возможности: переход от реактивного управле-
ния к проактивному, основанному на данных в реальном времени, предиктивной аналитике и автомати-
зации. По оценкам экспертов, компании, активно внедряющие цифровые технологии в финансовые 
процессы, могут сократить цикл оборачиваемости оборотного капитала (Cash Conversion Cycle) на 15–
40 дней, что напрямую высвобождает значительные финансовые ресурсы. 

Актуальность темы обусловлена ростом объема краткосрочных обязательств в реальном секто-
ре экономики России, необходимостью соответствия международным стандартам управления рисками 
(Basel, IFRS), развитием национальных программ цифровой трансформации. [3]. 

Цель исследования – комплексный анализ современных цифровых инструментов и подходов к 
управлению краткосрочными обязательствами, оценка их влияния на ликвидность и риски, а также 
разработка практических рекомендаций по внедрению. 
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Задачи: 
- Раскрыть теоретические основы. 
- Классифицировать и описать ключевые цифровые инструменты (ИИ, Blockchain, облачные 

платформы). 
- Проанализировать влияние на эффективность. 
- Привести практические примеры и кейсы. 
- Выявить проблемы и предложить решения. 
Методология включает анализ научной литературы (российской и зарубежной), синтез данных из 

отраслевых отчетов, сравнительный метод и элементы эмпирического анализа на основе публичных 
кейсов. 

Краткосрочные обязательства — это часть пассива баланса со сроком исполнения до 12 меся-
цев. Они обеспечивают операционную деятельность, но создают риски ликвидности при несвоевре-
менном погашении. Центральное место занимает управление оборотным капиталом (Working Capital 
Management, WCM): текущие активы минус текущие обязательства. 

Ключевые элементы: 
- Дебиторская задолженность (Accounts Receivable, AR). 
- Кредиторская задолженность (Accounts Payable, AP). 
- Запасы. 
- Денежные средства и их эквиваленты. 
Оптимальное управление подразумевает минимизацию CCC = DIO + DSO – DPO. Цифровизация 

напрямую воздействует на каждый компонент. 
Цифровизация — это не только автоматизация, но и изменение бизнес-процессов с использова-

нием Big Data, ИИ, блокчейна и облачных технологий. В контексте краткосрочных обязательств она 
позволяет обеспечить real-time мониторинг, применять предиктивные модели, а также автоматизиро-
вать compliance и отчетность. 

ИИ радикально меняет управление дебиторской задолженностью: 
- Предиктивная аналитика: Модели МО анализируют исторические платежи, поведение контр-

агентов, макроэкономические индикаторы и предсказывают вероятность просрочки с точностью до 85–
95%. 

- Автоматизация коллекшена: Генеративный ИИ создает персонализированные напоминания, 
определяет оптимальные каналы коммуникации. 

- Автоматическое применение платежей (Cash Application): Распознавание и сопоставление пла-
тежей без участия человека. 

Для кредиторской задолженности ИИ оптимизирует сроки оплаты с учетом скидок за ранний пла-
теж и прогноза cash flow. 

Пример расчета эффективности: При внедрении ИИ-системы DSO может снизиться на 10–25 
дней, что при годовом обороте 1 млрд руб. дает существенный экономический эффект. 

Блокчейн обеспечивает прозрачность, безопасность и автоматизацию: 
Цифровой факторинг: Платформы типа Factorin (Россия) позволяют мгновенно подтверждать 

счета, выпускать токенизированные обязательства и привлекать финансирование от инвесторов. 
Смарт-контракты автоматически исполняют условия при наступлении триггеров (подтверждение по-
ставки). 

Supply Chain Finance: Реальное время видимости всей цепочки поставок снижает риски и затра-
ты. 

Преимущества: снижение мошенничества, ускорение расчетов, аудитоспособность. 
Облачные решения (SaaS) обеспечивают масштабируемость, совместную работу и интеграцию с 

ERP/CRM: 
ALM-системы (Asset-Liability Management): Реальное время моделирование сценариев, стресс-

тестирование ликвидности с использованием ИИ. 
Примеры: SAS, специализированные российские разработки, интеграция с 1С и SAP. 
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RPA + ИИ для обработки рутинных операций (сканирование счетов, сверка). 
Комбинация технологий (ИИ + блокчейн + облако) создает экосистемы для end-to-end управле-

ния. Примеры: HighRadius, Esker, российские аналоги. [2]. 
 

Таблица 1 
Сравнение традиционных и цифровых инструментов управления 

Аспект Традиционный подход Цифровой подход Эффект 

Мониторинг DSO Ежемесячно, вручную 
Реальное время, пре-

диктивный 
Снижение на 15-30% 

Риск неплатежа Оценка по истории 
ML-модели + внешние 

данные 
Точность +30-50% 

Скорость факторинга Дни/недели 
Минуты (смарт-

контракты) 
Ускорение в 5-10 раз 

Затраты на обработку Высокие (ручной труд) Автоматизация Снижение на 40-60% 

 
Цифровые инструменты напрямую улучшают ликвидность (более точные прогнозы cash flow ми-

нимизируют кассовые разрывы), риски (снижение кредитного, операционного и рыночного рисков за 
счет предиктивности и прозрачности), финансовые показатели (рост рентабельности капитала, улуч-
шение кредитного рейтинга). 

Эмпирические данные подтверждают ROI внедрения в 6–18 месяцев. 
Переход на блокчейн-платформу Factorin позволил автоматизировать факторинг поставщиков, 

сократить время финансирования с дней до часов и повысить прозрачность. 
Внедрение ИИ-системы для AR: снижение просроченной задолженности на 22%, автоматизация 

80% коллекшена. 
Использование ALM с ИИ для управления балансом активов/обязательств в условиях цифровых 

банковских run. 
Этапы внедрения (рекомендуемый алгоритм): 
1. Аудит текущих процессов. 
2. Выбор пилотного направления (AR или AP). 
3. Интеграция технологий. 
4. Обучение персонала и мониторинг KPI. 
5. Масштабирование. 
 
Проблемы и риски внедрения: 
- Высокие первоначальные затраты и дефицит квалифицированных кадров. 
- Кибербезопасность и защита данных. 
- Регуляторные барьеры (соответствие 152-ФЗ, GDPR-аналогам). 
- Сопротивление организационным изменениям. 
 
Рекомендации по минимизации: 
- Поэтапное внедрение и государственная поддержка (субсидии на цифровизацию). 
- Развитие партнерств с fintech-компаниями. 
- Инвестиции в cybersecurity. 
 
Цифровизация управления краткосрочными обязательствами с использованием ИИ, Blockchain и 

облачных платформ открывает новые горизонты повышения эффективности, ликвидности и конкурен-
тоспособности предприятий. Представленные инструменты и подходы доказали свою практическую 
ценность в российских и международных кейсах. 

Перспективы: интеграция с IoT в supply chain, развитие квантовых вычислений для сложных мо-
делей, углубленный анализ влияния на ESG-показатели.. 
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Аннотация: В статье представлены сведения о населении Нахчыванской Автономной Республики. Ис-
следованы изменения численности населения автономной республики на современном этапе, а также 
проанализированы статистические данные о городском и сельском населении, а также половом соста-
ве населения. В ходе исследования установлено, что в Нахчыванской Автономной Республике наблю-
даются положительные изменения в динамике численности населения. Эти изменения обусловлены 
демографическими, социально-экономическими, национально-культурными и другими факторами. 
Ключевые слова:население, городское население, сельское население, демографические процессы, 
женщины, мужчины. 
 

DYNAMICS OF POPULATION CHANGE IN THE NAKHCHIVAN AUTONOMOUS REPUBLIC AT THE 
PRESENT STAGE 

Nagiyev Kazim Zeynalovich 
 
Abstract: The article presents information on the population of the Nakhchivan Autonomous Republic. It 
examines the changes in the population size of the autonomous republic in the contemporary period and 
analyzes statistical data on the urban and rural population, as well as the gender composition of the 
population. The research findings indicate that positive changes have occurred in the population size of the 
Nakhchivan Autonomous Republic. These changes are associated with demographic, socio-economic, 
national-cultural, and other factors. 
Keywords:population, urban population, rural population, demographic processes, women, men.  

  
Нахчыванский край, являющийся исконной и неотъемлемой частью Азербайджана, обладающий 

древней и богатой историей, культурой и многовековыми традициями государственности, считается 
одной из колыбелей мировой цивилизации и исторически являлся одним из центров торговли, ремёсел, 
науки и культуры Востока.        

Нахчыванская Автономная Республика, являющаяся неотъемлемой составной частью Азербай-
джанской Республики, расположена в юго-западной части Малого Кавказа, на юго-востоке Закавказско-
го нагорья. Её территория простирается на 158 км с северо-запада на юго-восток и на 75 км с севера на 
юг. Республика граничит с Республикой Армения на севере и северо-востоке (246 км), с Исламской 
Республикой Иран на юге и юго-западе (204 км), а также с Турецкой Республикой на юго-западе (15 км). 
Общая протяжённость государственной границы составляет 465 км.Площадь Нахчыванской Автоном-
ной Республики составляет 5,5 тыс. км², а численность населения по состоянию на 1 января 2026 го-
да — 472,4 тыс. человек. Из них 167,5 тыс. человек, или 35,5 %, проживают в городских населённых 
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пунктах, а 304,9 тыс. человек, или 64,5 %, — в сельской местности. Мужчины составляют 235,8 тыс. 
человек (49,9 % общей численности населения), женщины — 236,6 тыс. человек (50,1 %). Плотность 
населения составляет 85,9 человека на 1 км².Согласно данным переписи населения 2019 года, 99,7 % 
населения автономной республики составляют азербайджанцы, а остальную часть — русские, курды и 
представители других национальностей. В 2019 году ожидаемая продолжительность жизни составила 
76,6 года для мужчин и 80,7 года для женщин.В состав Нахчыванской Автономной Республики входят 
столица — город Нахчыван, являющийся крупным промышленным, научным и культурным центром, а 
также семь административных районов: Шарурский, Бабекский, Ордубадский, Джульфинский, Кенгер-
линский, Шахбузский и Садаракский. В их состав входят 6 городов (Нахчыван, Ордубад, Джульфа, Ша-
рур, Шахбуз и Бабек), 9 посёлков городского типа и 203 сельских населённых пункта [2, с. 14].  

 
Таблица 1 

Численность населения Нахчыванской Автономной Республики  
и его распределение по полу (на начало года, тыс. человек) 

Годы 

 
Численность 

населения 
(тыс. чел.) 

в том числе: 
в процентах к 
общей числен-

ности населения 
в том числе: 

в процентах к 
общей числен-

ности населения 

город-
ское 

сель-
ское 

город-
ское 

сель-
ское 

муж-
чины 

жен-
щины 

муж-
чины 

жен-
щины 

1999 354,1 95,1 259,0 26,9 73,1 174,5 179,6 49,3 50,7 

2000 358,8 96,2 262,6 26,8 73,2 177,0 181,8 49,3 50,7 

2001 363,1 97,1 266,0 26,7 73,3 179,2 183,9 49,4 50,6 

2002 366,9 97,8 269,1 26,7 73,3 181,1 185,8 49,4 50,6 

2003 370,4 98,9 271,5 26,7 73,3 181,6 188,8 49,0 51,0 

2004 373,9 110,1 263,8 29,4 70,6 186,0 187,9 49,7 50,3 

2005 377,8 110,9 266,9 29,4 70,6 187,3 190,5 49,6 50,4 

2006 382,1 111,6 270,5 29,2 70,8 189,7 192,4 49,6 50,4 

2007 386,0 112,3 273,7 29,1 70,9 191,7 194,3 49,7 50,3 

2008 391,8 114,2 277,6 29,1 70,9 193,0 198,8 49,3 50,7 

2009 397,3 115,4 281,9 29,0 71,0 197,8 199,5 49,8 50,2 

2010 402,4 116,7 285,7 29,0 71,0 200,0 202,4 49,7 50,3 

2011 410,1 119,5 290,6 29,1 70,9 204,2 205,9 49,8 50,2 

2012 418,5 121,7 296,8 29,1 70,9 208,2 210,3 49,7 50,3 

2013 427,2 123,9 303,3 29,0 71,0 212,5 214,7 49,7 50,3 

2014 435,3 127,2 308,1 29,2 70,8 216,7 218,6 49,8 50,2 

2015 439,8 128,2 311,6 29,1 70,9 219,1 220,7 49,8 50,2 

2016 444,4 131,0 313,4 29,5 70,5 221,6 222,8 49,9 50,1 

2017 449,1 132,4 316,7 29,5 70,5 224,1 225,0 49,9 50,1 

2018 452,8 133,6 319,2 29,5 70,5 226,0 226,8 49,9 50,1 

2019 456,1 134,5 321,6 29,5 70,5 227,7 228,4 49,9 50,1 

2020 459,6 135,6 324,0 29,5 70,5 229,6 230,0 50,0 50,0 

2021 461,7 163,4 298,3 35,4 64,6 230,6 231,1 49,9 50,1 

2022 463,1 164,0 299,1 35,4 64,6 231,4 231,7 50,0 50,0 

2023 465,7 165,0 300,7 35,4 64,6 232,6 233,1 49,9 50,1 

2024 468,6 166,2 302,4    35,5 64,5 234,0 234,6 49,9 50,1 

2025 470,9 167,1 303,8 35,5 64,5 235,1 235,8 49,9 50,1 

2026 472,4 167,5 304,9 35,5 64,5 235,8 236,6 49,9 50,1 

Примечание: Таблица составлена автором на основе материалов Государственного комитета 
статистики Нахчыванской Автономной Республики. 

 
Поскольку население и экономика являются взаимосвязанными элементами единого обществен-

ного организма, для возникновения и устойчивого функционирования общественного производства 
необходимо наличие определённой численности населения, обладающего физическими и интеллекту-
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альными способностями, хорошим здоровьем, образованием, знаниями, профессиональными навыка-
ми, квалификацией, моральными качествами и культурой. Именно такой человеческий потенциал яв-
ляется важнейшим условием социально-экономического развития общества [1, с. 6]. Население 
является одним из важнейших показателей социально-экономического развития любого региона. Из-
менение численности и структуры населения оказывает непосредственное влияние на формирование 
трудовых ресурсов, расширение потребительского рынка, развитие социальной инфраструктуры и 
обеспечение экономического роста.      

В современных условиях Нахчыванская Автономная Республика является одним из регионов 
Азербайджанской Республики, отличающихся своеобразными особенностями демографического раз-
вития. Согласно материалам первой национальной переписи населения, проведённой в независимой 
Азербайджанской Республике 27 января 1999 года, численность населения автономной республики 
составляла 354,1 тыс. человек. Из них 95,1 тыс. человек (26,9 %) проживали в городских населённых 
пунктах, а 259,0 тыс. человек (73,1 %) — в сельской местности. Мужчины составляли 174,5 тыс. чело-
век (49,3 %), женщины — 179,6 тыс. человек (50,7 %).      

По состоянию на 1 января 2026 года численность населения Нахчыванской Автономной Респуб-
лики составила 472,4 тыс. человек. Из них 167,5 тыс. человек (35,5 %) проживают в городских населён-
ных пунктах, а 304,9 тыс. человек (64,5 %) — в сельской местности. Мужчины составляют 235,8 тыс. 
человек (49,9 %), женщины — 236,6 тыс. человек (50,1 %). 

Как видно из приведённой таблицы, за 27-летний период, охватывающий 1999–2026 годы, чис-
ленность населения Нахчыванской Автономной Республики увеличилась на 118,3 тыс. человек, или на 
33,4 %, — с 354,1 тыс. до 472,4 тыс. человек. В том числе численность городского населения возросла 
на 72,4 тыс. человек, или на 76,1 %, — с 95,1 тыс. до 167,5 тыс. человек, сельского населения — на 
45,9 тыс. человек, или на 17,7 %, — с 259,0 тыс. до 304,9 тыс. человек.За рассматриваемый период 
численность мужчин увеличилась на 61,3 тыс. человек, или на 35,1 %, — со 174,5 тыс. до 235,8 тыс. 
человек, а численность женщин — на 57,0 тыс. человек, или на 31,7 %, — со 179,6 тыс. до 236,6 тыс. 
человек. Рост численности населения Нахчыванской Автономной Республики, являющейся неотъ-
емлемой составной частью независимой Азербайджанской Республики, обусловлен изменением демо-
графических показателей, сформировавшихся под воздействием социально-экономических, нацио-
нально-культурных и других факторов.  

Положительные изменения в динамике численности населения стали результатом устойчивого 
развития всех отраслей экономики автономной республики, комплексного развития социальной сферы 
и системы здравоохранения, совершенствования коммунальной, сервисной и социальной инфраструк-
туры, восстановления деятельности промышленных предприятий, создания новых производственных 
объектов, реализации комплекса мероприятий по развитию аграрного сектора, созданию новых рабо-
чих мест, повышению уровня занятости населения, сокращению бедности, а также успешного осу-
ществления других социально-экономических программ. 
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Аннотация: В статье рассматривается влияние торговой политики США на расширение использования 
китайского юаня в международных расчётах. Показано, что тарифные ограничения, экспортный кон-
троль, финансовые санкции и повышенные требования к комплаенсу увеличивают экономические и 
политические риски зависимости от долларовой платёжной системы. Это стимулирует государства и 
компании к диверсификации расчётных валют, особенно в торговле с Китаем и в региональных произ-
водственных цепочках. Вместе с тем политика США выступает лишь внешним катализатором данного 
процесса. Устойчивое расширение расчётов в юанях определяется масштабом внешней торговли Ки-
тая, доступностью юаневой ликвидности, развитием клиринговой инфраструктуры и возможностью по-
вторного использования валютных поступлений. Сделан вывод, что рост роли юаня не означает быст-
рой замены доллара, а отражает постепенное формирование более диверсифицированной и региона-
лизированной международной валютной системы. 
Ключевые слова: Торговая Политика США, Интернационализация Юаня, Международные Расчёты, 
Долларовая Зависимость. 
 

ВЛИЯНИЕ ТОРГОВОЙ ПОЛИТИКИ США НА РАСШИРЕНИЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЮАНЯ В 
МЕЖДУНАРОДНЫХ РАСЧЁТАХ 

Лю Сяовэнь 
аспирант 

РУДН 
 
Abstract:This article examines the impact of U.S. trade policy on the expansion of the Chinese yuan’s use in 
international settlements. It shows that tariff restrictions, export controls, financial sanctions, and stricter com-
pliance requirements increase the economic and political risks associated with dependence on the dollar-
based payment system. These pressures encourage states and firms to diversify settlement currencies, par-
ticularly in trade with China and within regional production networks. At the same time, U.S. policy acts only as 
an external catalyst for this process. The sustainable expansion of yuan-denominated settlements depends on 
the scale of China’s foreign trade, the availability of yuan liquidity, the development of clearing infrastructure, 
and the possibility of reusing yuan revenues. The article concludes that the growing role of the yuan does not 
imply the rapid replacement of the dollar, but rather reflects the gradual emergence of a more diversified and 
regionalized international monetary system. 
Keywords: U.S. Trade Policy, Yuan Internationalization, International Settlements, Dollar Dependence. 

 
Introduction 
The U.S. dollar continues to occupy a dominant position in international trade invoicing, cross-border pay-

ments, global finance, and official reserves. Its central role is supported by deep financial markets, extensive dol-
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lar-denominated credit, established payment infrastructure, and strong network externalities. In recent years, 
however, the international economic environment has become increasingly shaped by tariffs, export controls, 
investment restrictions, financial sanctions, and supply-chain security policies. The growing integration of trade 
policy with financial and geopolitical objectives has raised concerns among states and firms about the economic, 
legal, and political risks associated with excessive dependence on dollar-based settlement channels. 

Against this background, the international use of the Chinese yuan has expanded, particularly in China’s 
trade with emerging economies, Belt and Road partners, energy-exporting countries, and economies seeking 
more diversified payment arrangements. This development is closely related to China’s position in global 
trade, the growth of bilateral economic relations, the establishment of currency swap agreements, the expan-
sion of offshore yuan markets, and the development of cross-border payment infrastructure. At the same time, 
increasingly restrictive U.S. trade and financial policies may have created additional incentives for firms and 
governments to reconsider the risks of relying exclusively on the dollar. 

Existing studies of yuan internationalization primarily emphasize China’s economic scale, trade integra-
tion, financial reforms, and institutional infrastructure. Less attention has been paid to U.S. trade policy as an 
external factor affecting the relative costs and risks of settlement currency choice. This article therefore exam-
ines how U.S. trade policy contributes to the expansion of the yuan’s use in international settlements. Its cen-
tral argument is that U.S. restrictions do not independently cause yuan internationalization, but may act as an 
external catalyst by increasing compliance costs, payment uncertainty, sanctions exposure, and the perceived 
vulnerability of dollar-dependent transactions. 

Theoretical Foundations of International Settlement Currency Choice 
An international currency may function as a unit of account for trade invoicing, a means of cross-border 

payment, a financing instrument, a store of value, and an official reserve asset. These functions are closely 
connected but do not necessarily develop simultaneously. This distinction is essential for assessing the inter-
nationalization of the Chinese yuan. The expansion of yuan-denominated settlements mainly indicates the 
strengthening of its payment function and does not automatically imply an equivalent increase in its role as a 
reserve, investment, financing, or safe-haven currency. Yuan internationalization should therefore be under-
stood as a gradual and functionally differentiated process. 

The choice of a settlement currency is shaped by economic scale, trade relationships, currency stability, 
financial-market liquidity, transaction costs, and institutional credibility. A large economy with extensive inter-
national trade creates a natural demand for its currency because foreign firms can use the currency to pur-
chase goods, repay liabilities, finance investment, or acquire financial assets. China’s central position in global 
trade thus provides an important economic foundation for the international use of the yuan, particularly among 
countries whose trade relations with China are intensive and stable. 

Trade size alone, however, cannot guarantee broad international currency use. Firms must also be able 
to obtain, hold, transfer, and hedge the currency at reasonable cost. Exchange-rate stability, access to trade 
finance, the availability of hedging instruments, and the liquidity of yuan-denominated assets directly influence 
whether enterprises are willing to conduct transactions in yuan. He, Liang, and Liu show that yuan internation-
alization can reduce the exchange-rate exposure of Chinese listed firms to certain non-dollar currencies, indi-
cating that the use of the yuan may provide practical risk-management benefits in cross-border trade [1]. 

Institutional infrastructure further determines whether potential demand can be converted into actual set-
tlement activity. Bilateral currency swap agreements, yuan clearing banks, offshore markets, local-currency 
settlement arrangements, and the Cross-Border Interbank Payment System reduce payment costs and im-
prove access to yuan liquidity. These mechanisms are particularly important because the international use of 
the yuan still depends more heavily on policy-supported infrastructure than the use of the dollar. 

The persistence of dollar dominance can be explained by the dominant currency paradigm. The dollar is 
widely used not only in transactions involving the United States but also in trade between third countries. Its 
position is reinforced by established invoicing practices, deep financial markets, global dollar liquidity, wide-
spread dollar-denominated credit, and strong network effects. Gopinath et al. demonstrate that dominant-
currency pricing has a major influence on international price transmission and exchange-rate pass-through, 
helping explain why dollar use remains highly persistent even when the United States is not a direct participant 
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in a trade transaction [2]. 
Network effects create substantial barriers to the expansion of alternative settlement currencies. Firms 

prefer currencies already accepted by suppliers, customers, banks, and financial intermediaries because 
broad acceptance lowers conversion, financing, and coordination costs. The yuan must therefore overcome 
the accumulated advantages of the dollar network. Its wider use requires not only growing trade demand but 
also reliable clearing channels, sufficient offshore liquidity, accessible financing, and opportunities for foreign 
holders to reuse or invest yuan revenues. 

Currency choice, however, is no longer determined exclusively by market efficiency. Geopolitical risk 
and payment security have become increasingly important. When the use of a dominant currency is associat-
ed with sanctions, jurisdictional control, compliance burdens, asset restrictions, or the possibility of payment 
interruption, states and firms may seek alternative settlement arrangements. Under such conditions, currency 
diversification becomes a form of financial risk management and economic sovereignty protection. 

This does not mean that geopolitical pressure automatically leads to yuan adoption. Countries and en-
terprises will use the yuan only when diversification incentives are supported by strong trade relations with 
China, adequate yuan liquidity, reliable payment infrastructure, and practical opportunities to reuse yuan bal-
ances. U.S. trade and financial restrictions therefore operate as an external catalyst rather than an independ-
ent cause of yuan internationalization. 

The theoretical logic of this article can consequently be summarized as follows: dollar dominance is 
maintained by liquidity, market depth, established invoicing practices, and network externalities, while the ex-
pansion of yuan settlement is supported by China’s trade scale, institutional infrastructure, and growing de-
mand for payment diversification. U.S. trade policy may strengthen this process by increasing the perceived 
economic, legal, and geopolitical costs of excessive dependence on dollar-based settlement. Its likely result is 
not the immediate displacement of the dollar, but the gradual expansion of the yuan’s payment function within 
specific bilateral and regional trade networks. 

U.S. Trade Policy and the Expansion of Yuan-Denominated Settlements 
The increasing use of tariffs, export controls, financial sanctions, and jurisdiction-based compliance re-

quirements has raised the visible and implicit costs of dependence on the dollar settlement system. In addition to 
direct financial costs, firms may face stricter transaction screening, legal uncertainty, delays in correspondent 
banking, exposure to asset freezes, and the possibility of payment interruption. Settlement currency choice is 
therefore influenced not only by liquidity and transaction efficiency, but also by payment security and political risk. 

These pressures do not automatically lead to the adoption of the yuan, since the dollar continues to 
benefit from deep financial markets, broad international acceptance, and established payment networks. Cur-
rency diversification becomes more likely when the risks of dollar dependence increase and when firms have 
access to a commercially viable alternative. The yuan is consequently more attractive in economies that main-
tain substantial trade and investment relations with China and can reuse yuan revenues for imports, debt re-
payment, investment, or payments to Chinese suppliers. 

U.S. trade restrictions may reinforce this process by contributing to the geographical reorientation of 
Chinese trade. Reduced access to the U.S. market encourages Chinese firms to deepen economic relations 
with Southeast Asia, the Middle East, Central Asia, Africa, Latin America, and other emerging markets. As 
China becomes a more important trading partner in these regions, the practical demand for yuan settlement 
also increases. Liu and Cheng show that trade and investment linkages significantly promote the cross-border 
use of the yuan in Belt and Road economies, while established settlement practices exhibit a certain degree of 
persistence [3]. Trade diversion may therefore have a monetary consequence by strengthening commercial 
networks in which the yuan can be repeatedly used. 

Sanctions and financial restrictions provide an additional incentive for alternative payment arrange-
ments. Countries and firms exposed to restrictions on dollar clearing or correspondent banking may use the 
yuan to reduce reliance on financial infrastructure subject to U.S. jurisdiction. This should not be interpreted as 
complete de-dollarization. In most cases, yuan settlement represents selective risk diversification within partic-
ular bilateral relationships, industries, or regions. 

The effectiveness of such diversification depends on institutional support. Bilateral currency swaps, offshore 
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clearing banks, yuan-denominated trade finance, and the Cross-Border Interbank Payment System improve access 
to liquidity and reduce cross-border payment costs. Zucker-Marques argues that payment infrastructure and central-
bank involvement constitute essential institutional foundations of yuan internationalization rather than merely tech-
nical supplements to it [4]. External pressure can create demand for alternative currencies, but reliable financial in-
frastructure determines whether this demand results in sustained settlement activity. 

Supply-chain restructuring further supports the regional use of the yuan. Although friend-shoring and de-
risking policies have encouraged the relocation of some production activities, many regional value chains re-
main dependent on Chinese intermediate goods, machinery, logistics, investment, and financing. Within these 
networks, the yuan may be used for supplier payments, trade finance, infrastructure projects, and working-
capital management. Its role may consequently expand from bilateral trade settlement toward a regional pro-
duction-network currency. 

Overall, U.S. trade and financial restrictions can promote yuan settlement by increasing the risks of dol-
lar dependence, redirecting trade flows, encouraging payment diversification, and strengthening regional pro-
duction networks. Their impact remains conditional on China’s trade importance, the availability of yuan liquidi-
ty, and the reliability of cross-border payment infrastructure. The more likely outcome is therefore a selective 
and regional expansion of yuan use rather than a comprehensive displacement of the dollar. 

Conditions, Limits, and Structural Implications of Yuan Expansion 
The expansion of yuan-denominated settlement ultimately depends on China’s position in international 

trade. U.S. trade and financial restrictions may increase incentives for currency diversification, but they cannot 
independently generate sustained demand for the yuan. Such demand is more likely to emerge when China is 
a major export market, an important source of imports and investment, or a central participant in regional pro-
duction networks. Foreign firms are particularly willing to accept the yuan when it can be reused for purchasing 
Chinese goods, repaying liabilities, financing investment, or meeting recurring obligations to Chinese partners. 
China’s trade scale therefore constitutes the underlying economic foundation of yuan settlement. 

Institutional infrastructure determines whether this potential demand can be converted into regular 
cross-border use. Bilateral currency swaps, yuan clearing banks, offshore markets, local-currency settlement 
agreements, yuan-denominated trade finance, and the Cross-Border Interbank Payment System improve ac-
cess to liquidity and reduce transaction costs. These arrangements also increase confidence that the yuan can 
be transferred, financed, and reused across repeated transactions. 

Bilateral and regional cooperation provides the most realistic path for further yuan internationalization. 
China–ASEAN economic integration, Belt and Road projects, energy trade, and cooperation with emerging 
economies create environments in which yuan settlement can develop alongside stronger trade and invest-
ment ties. Li and Xie argue that regional integration, lower transaction costs, and institutional coordination can 
promote local-currency settlement in East Asia, although the dollar remains dominant [5]. This suggests that 
the yuan is more likely to expand gradually through regional networks than through an immediate global re-
placement of the dollar. 

Nevertheless, the yuan continues to face important structural constraints. Limited capital-account con-
vertibility, uneven financial-market depth, restricted access to investment instruments, and concerns about 
exchange-rate flexibility and regulatory predictability reduce its attractiveness as a global financial currency. 
These limitations explain why the yuan’s payment function has expanded more rapidly than its reserve, in-
vestment, lending, and safe-haven functions. 

The distinction between settlement expansion and full currency internationalization is therefore essen-
tial. Greater use of the yuan in bilateral trade does not automatically produce a comparable increase in for-
eign-exchange reserves, global bond issuance, international credit, or commodity pricing. Freymann and Heng 
describe this pattern as “partial RMB internationalization,” in which China promotes yuan settlement and pay-
ment infrastructure while retaining substantial control over cross-border capital flows [6]. This strategy 
strengthens financial resilience but also constrains the currency’s global liquidity and convertibility. 

The likely outcome is not the rapid displacement of the dollar, but the emergence of a more diversified 
and regionalized monetary system. The dollar is likely to remain dominant in global finance, while the yuan 
gains importance in selected trade relationships, regional supply chains, commodity transactions, and infra-
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structure projects. Such development may reduce the exclusivity of the dollar in particular markets without 
creating completely separate currency blocs. 

Overall, the durability of yuan internationalization will depend on the interaction of China’s trade im-
portance, reliable financial infrastructure, and the willingness of partner economies to use the currency repeat-
edly. U.S. policy may accelerate diversification, but the depth of yuan expansion will continue to be determined 
primarily by China’s own economic and institutional capacity. 

Conclusion 
This article has examined how U.S. trade policy contributes to the expansion of the yuan’s use in inter-

national settlements. The analysis shows that tariffs, export controls, financial sanctions, compliance require-
ments, and supply-chain security measures may increase the economic, legal, and political costs of excessive 
dependence on dollar-based settlement. These pressures can encourage states and firms to diversify pay-
ment arrangements, particularly when trade restrictions redirect commercial relations toward China-centered 
markets and regional production networks. However, U.S. policy does not independently generate yuan inter-
nationalization. It functions primarily as an external catalyst, while the actual expansion of yuan settlement de-
pends on China’s trade scale, the availability of yuan liquidity, the reliability of clearing and payment systems, 
and the ability of foreign users to reuse yuan revenues in trade, investment, financing, and debt repayment. 

The growth of yuan settlement should therefore be distinguished from full currency internationalization. 
Greater use of the yuan in bilateral trade, regional supply chains, commodity transactions, and infrastructure 
projects does not automatically imply an equivalent expansion of its role in global reserves, international lend-
ing, securities issuance, portfolio investment, or safe-haven demand. Limited capital-account convertibility, 
uneven financial-market depth, restricted investment access, and regulatory uncertainty continue to constrain 
these broader functions. The most likely outcome is thus not the rapid displacement of the dollar, but a more 
diversified and regionalized monetary order in which the dollar remains dominant in global finance while the 
yuan strengthens its position in selected trade and payment networks. In this sense, U.S. trade policy may ac-
celerate the erosion of exclusive dollar dependence, but the depth and durability of yuan internationalization 
will ultimately be determined by China’s own economic, financial, and institutional capacity. 
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Аннотация: В условиях глобализации и усиления конкуренции на международных рынках формирова-
ние устойчивой положительной репутации становится стратегическим приоритетом для компаний, ори-
ентированных на экспорт. В статье обосновывается роль участия в зарубежных отраслевых выставках 
как ключевого инструмента построения международной репутации. На основе анализа научных публи-
каций и эмпирических исследований выявлены основные каналы влияния выставочной деятельности 
на репутационные активы компании: личные коммуникации с целевой аудиторией, демонстрация тех-
нологического уровня и инновационного потенциала, формирование ассоциаций с отраслевым лидер-
ством, накопление социального капитала. Показано, что системное участие в профильных междуна-
родных экспо-мероприятиях позволяет компаниям не только транслировать собственные конкурентные 
преимущества, но и встраиваться в глобальные профессиональные сообщества, что в долгосрочной 
перспективе трансформируется в устойчивые конкурентные преимущества репутационного характера.  
Ключевые слова: международная репутация, отраслевые выставки, выставочная деятельность, B2B-
маркетинг, корпоративный имидж, международный маркетинг, репутационный менеджмент. 
 

PARTICIPATION IN INTERNATIONAL TRADE FAIRS AS A DRIVER OF CORPORATE REPUTATION 
ABROAD 
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Abstract: In the current context of globalisation and mounting competitive pressures in world markets, 
cultivating a robust and favourable corporate image has become a strategic imperative for businesses seeking 

to expand exports. This paper examines the role of participation in foreign sector‑specific trade exhibitions as 
a critical mechanism for shaping an international reputation. Drawing on a review of scholarly literature and 
empirical evidence, the study identifies the principal channels through which exhibition engagement 
contributes to a firm’s reputational capital: direct interpersonal communication with stakeholders, live 
demonstration of technological prowess and innovation capacity, signalling of industry leadership, and the 

gradual accumulation of social capital. The findings suggest that a consistent, well‑orchestrated presence at 
specialised global expo events enables companies not only to project their core competitive advantages but 
also to embed themselves into transnational professional networks; over time, this translates into durable 
reputational sources of competitive edge.  

Keywords: international reputation, sector‑specific trade fairs, exhibition activity, B2B marketing, corporate 
image, international marketing, reputation management. 

 
В период постиндустриальной экономики, когда глобализация тесно связала национальные рын-

ки различных государств, формирование положительной репутации организации становится одним из 
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ключевых нематериальных активов для выдерживания международной конкуренции. В настоящее 
время для органического развития компаний становится важно вовремя проработать вопрос позицио-
нирования продуктов не только на национальных рынках, но и на мировых.  Формирование положи-
тельной репутации на зарубежных рынках предполагает системную работу по продвижению бренда, 
установления доверительных отношений с иностранными контрагентами и постоянную поддержку ка-
чества продукта и услуг. Одним из решения указанных задач является участие организаций в выста-
вочной деятельности за рубежом. 

В зарубежной практике выставочная деятельность рассматривается не только как канал сбыта, 
но и как стратегический инструмент формирования долгосрочных конкурентных преимуществ на внеш-
них рынках.  Хаиров Б.Г., Бердов А.А., Куничкин А.М в своем исследовании отмечают, что «основным 
условием устойчивого развития страны в долгосрочной перспективе является создание и развитие 
прочных основ национальной конкурентоспособности за счет активного финансирования инноваций, а 
также процессов обмена новыми знаниями, технологиями и новым опытом – эта совокупность состав-
ляет суть конгрессно-выставочной деятельности» [1, с. 114]. 

Отраслевая выставка представляет собой уникальную профессиональную коммуникационную 
среду, в которой в ограниченные сроки и на небольшом пространстве концентрируются ключевые 
стейкхолдеры: существующие и потенциальные клиенты, партнеры, конкуренты, представители отрас-
левых СМИ и регуляторных органов. Такой формат взаимодействия создает благоприятные условия 
для взаимодействия с потенциальными контрагентами и способствует интенсификации информацион-
ного обмена между заинтересованными сторонами. Как отмечает Якунина Е.М.: «На выставке упроща-
ется и ускоряется принятие решения о покупке. Установлено, что выставочные контакты на 34% увели-
чивают покупательную способность, основанную на комбинации психоэмоциональных факторов, сти-
мулирующих совершение сделок.» [2, с. 262]. 

Презентационно-выставочная деятельность обоснованно трактуется «как важный фактор, обес-
печивающий формирование новых конкурентных преимуществ на стратегических рынках» [5, с. 127]. 
Природа этого эффекта заключается в том, что выставка совмещает функции открытой демонстрации 
инноваций, экспертной верификации заявленных качеств и прямого диалога с целевыми сегментами. 
Однако реализация данного потенциала не происходит автоматически: конкурентное преимущество 
становится устойчивым лишь при условии предварительной сегментации, качественной подготовки 
стендового персонала и последующей систематизации полученной обратной связи. 

Особый интерес представляет эмпирическое исследование К. Симонова [7], в котором на основе 
опроса посетителей стенда компании на B2B-выставке подтверждены следующие гипотезы: посещение 
стенда компании-экспонента положительно влияет на восприятие ее корпоративного имиджа; цифро-
вой контент стенда способствует укреплению корпоративного имиджа; профессиональные навыки пер-
сонала стенда оказывают наибольшее воздействие на корпоративный имидж компании [7, с. 318–320]. 
Эти результаты эмпирически верифицируют наличие прямой связи между участием в выставке и репу-
тационными изменениями в восприятии целевой аудитории. 

Анализ научной литературы позволяет выделить четыре основных механизма, посредством ко-
торых участие в зарубежных отраслевых выставках влияет на формирование международной репута-
ции компании. 

Первый механизм — сигналинг рыночной состоятельности. Участие в престижной международ-
ной выставке само по себе служит сигналом для рынка о том, что компания достигла определенного 
уровня зрелости, обладает ресурсами для международной экспансии и готова конкурировать с веду-
щими мировыми игроками [6, с. 104]. Сам факт присутствия на площадке, где собраны лидеры отрасли, 
повышает статус компании в глазах иностранных контрагентов. 

Второй механизм — технологическая и инновационная демонстрация. Компаниям, которые рабо-
тают в высокотехнологичных отраслях, всегда необходимо тщательно подбирать контрагентов для со-
трудничества. В случае участия в выставке у таких компаний появляется возможность достаточно 
быстро оценить технологическую уровень экспонентов, которые проводят презентации новейших раз-
работок и и нновационных решений. 
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Третий механизм — накопление социального капитала и встраивание в профессиональные со-
общества. Участие в деловой программе, переговоры на стенде, неформальное общение в кулуарах — 
все это способствует формированию сети профессиональных контактов, которая в дальнейшем рабо-
тает на репутацию компании как надежного и компетентного партнера. Как отмечают Калёнова А.А., 
Маликова И.Ф., Родыгина Н.Ю.: «Для потенциальных клиентов выставка удобна тем, что в одном месте 
сконцентрированы многие игроки рынка, демонстрирующие одновременно свой продукт. Такой подход 
позволяет делать более осознанный выбор покупателю, а продавца заставлять повышать конкуренто-
способность своих товаров и услуг.» [3, с. 88].   

Четвертый механизм — медийное присутствие и формирование общественного восприя-
тия. Крупные международные выставки привлекают внимание отраслевых и общеделовых СМИ, что 
создает дополнительные возможности для информационного сопровождения участия компании. Пуб-
ликации в профессиональных изданиях, интервью с топ-менеджментом, освещение представленных 
новинок формируют внешний контур репутации, выходящий за рамки непосредственных участников 
мероприятия [6, с. 105]. 

Эффективность участия в зарубежных выставках как инструмента формирования репутации не 
является автоматической — она требует системного подхода на всех этапах: от выбора мероприятия и 
подготовки экспозиции до пост-выставочного сопровождения установленных контактов. Критически 
важным является выбор выставки, соответствующей отраслевой специализации компании и уровню ее 
амбиций. Участие в мероприятии, не соответствующем позиционированию компании, может нанести 
репутационный ущерб. Мы разделяем мнение Волошина А.Р., Медведевой О.С., что «только система-
тическая работа, направленная на формирование положительного образа, и регулярное участие в экс-
по-мероприятиях, позволят достичь запланированных результатов» [4, с. 54]. 

На этапе подготовки экспозиции важно учитывать, что восприятие компании посетителями фор-
мируется через совокупность визуальных, информационных и человеческих факторов. Исследования 
показывают, что профессиональные навыки персонала стенда оказывают наибольшее воздействие на 
корпоративный имидж компании-экспонента [7, с. 320]. Это требует тщательного отбора и обучения 
сотрудников, работающих на стенде, их подготовки к коммуникации с иностранными партнерами с уче-
том культурных и деловых особенностей. 

Пост-выставочный этап не менее значим для закрепления репутационного эффекта. Системати-
зация полученных контактов, персонализированное последующее взаимодействие, включение резуль-
татов участия в корпоративные коммуникации (сайт, социальные сети, пресс-релизы) позволяют про-
лонгировать влияние выставки на восприятие компании зарубежной аудиторией. 

Проведенный анализ позволяет утверждать, что участие в зарубежных отраслевых выставках 
является значимым фактором формирования международной репутации компании. Выставочные ме-
роприятия предоставляют предприятию площадку, на которой в сжатые сроки удаётся охватить прак-
тически все значимые группы контактов. Такое участие не ограничивается информированием о продук-
те; оно включает публичное подтверждение рыночных амбиций, что считывается конкурентами и по-
тенциальными партнёрами как сигнал о состоятельности. Одновременно происходит презентация тех-
нических новшеств в действии, причём посетители стенда могут непосредственно оценить их функцио-
нальность и надёжность. Не менее важным оказывается установление живых деловых связей, которые 
в дальнейшем перерастают в долгосрочные кооперационные проекты. Параллельно с этим идёт рабо-
та с отраслевыми средствами информации, формирующая внешний новостной фон вокруг бренда. 
Комплексное действие перечисленных каналов приводит к тому, что в сознании целевых аудиторий 
закрепляется устойчивый положительный образ. В то же время само участие в выставке не может га-
рантировать положительный эффект. Все выставочные мероприятия, в том числе и за рубежом, тре-
буют тщательную подготовку и системный подход, который включает в себя обоснованный выбор ме-
роприятий, качественную подготовку экспозиции, профессиональную работу персонала и грамотное 
пост-выставочное сопровождение.  
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Аннотация: Цифровизация современного общества предоставляет широкий спектр электронных ин-
струментов для модернизации жизни каждого человека. В условиях стремительно развивающегося 
рынка необходимость дополнительного контроля трат со стороны потребителя становится очевидной. 
Данная статья посвящена разработке мобильного приложения по ведению личного бюджета, с помо-
щью которого пользователь получит возможность увидеть объективную картину по различным статьям 
своих доходов и расходов. 
Ключевые слова: стартап-проект, цифровизация, мобильное приложение, финансовая программа, 
личный бюджет 
 

DEVELOPMENT OF A MOBILE APP FOR PERSONAL BUDGET MANAGEMENT 
 

Kurmanaliev Eduard Rustambekovich 
 

Abstract: The digitalization of modern society provides a wide range of electronic tools for modernizing the 
lives of every individual. In today's rapidly evolving market, the need for additional consumer control over 
spending has become evident. This article focuses on the development of a mobile application for managing 
personal budgets, which allows users to gain an objective understanding of their income and expenses. 
Key words: start-up project, digitalization, mobile application, financial program, personal budget 

 
Актуальность темы продиктована стремительным развитием современного общества, где ли-

дирующее место занимает цифровизация всех сфер повседневной жизни человека, финансовой в осо-
бенности.    

В 1998 году Павлом Козловским была разработана первая программа для подсчета личного 
бюджета. Она так и называлась «Домашняя бухгалтерия». [1].   На данный момент существует и актив-
но используется потребителем более десяти тысяч мобильных приложений по контролю за финансами 
[2]. Следует отметить четыре из них: Monefy [3], CoinKeeper [4], Money Lover [5], Money Manager [6]. Они 
наиболее популярны среди как физических, так и юридических лиц, вовлеченных в финансовую сферу. 
Изучив их функционал, который имеет классические опции «дебит-кредит», и с учетом того факта, что у 
некоторых людей проведение арифметических операции на встроенном калькуляторе вызывает некое 
раздражение в силу характера, пришла идея создать интерактивный финансовый инструмент «Мо-
бильное приложение по ведению личного бюджета», где будут применяться игровые технологии.  В 
основе данного стартапа лежит гипотеза, что включение элементов геймификации в мобильное при-
ложение финансовой направленности наилучшим образом отвечает запросам современного потреби-
теля и мотивирует молодежь на повышение финансовой грамотности.  

Итак, новизна стартап-проекта заключается в его психологической адаптивности, благодаря ко-
торой будет расти спрос пользователя на данное приложение как на личного финансового советника и 
помощника, так и на способ провести досуг с пользой.  

Для роста популярности среди потенциальных пользователей приложение отличается простотой 
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и удобством использования. Отличительные особенности приложения: оригинальный пользователь-
ский интерфейс, простая навигация. Приложение четко структурировано и включает три страницы: 
главное меню (рис.1), статистика (рис.2), планирование (рис.3). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Макет главной страницы 
 

 
Рис.2. Макет страницы "Статистика" 
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Рис.3. Макет страницы "Планирование" 
 
На странице “Планирование” как раз и задействована технология геймификации. Пользователь 

загружает фотографию того, на что он планирует копить денежные средства. Фото высвечивается в 
черно-белом изображении. По мере того, как будут вноситься средства на счет, фотография будет от-
крываться частями, которые будут приобретать оригинальный цвет до тех пор, пока фото не откроется 
полностью в цвете. Ниже фотографии представлены поля-индикаторы накопительного процесса 
(накоплено/требуется накопить), а также две кнопки с опциями пополнить/снять средства. Это ориги-
нальная версия  целевого накопительного счёта с элементами игровой технологии, что позволяет снять 
напряжение с того, кто экономит на свою мечту. 

Разрабатываемое мобильное приложение доступно для любой категории пользователей. Его 
планируется распространять на мобильных устройствах с операционной системой Android. В связи с 
этим была выбрана специализированная программа Android Studio в качестве программной среды раз-
работки мобильного приложения.  Данная программа позволяет не только создавать продукты для мо-
бильных устройств, но и проводить их запуск, отладки и тестирования.  

Макет приложения был разработан с помощью Figma. Этот   программный инструмент позволяет 
разрабатывать интерфейсы мобильных приложений и создавать их прототипы с возможностью ис-
пользования в режиме реального времени.  

Используемый язык программирования – Kotlin, который также хорошо сочетается с операцион-
ной системой Android и имеет возможность интеграции с существующими системами на Java и C++.  

Следует отметить, что при разработке представленного интерактивного финансового инструмен-
та «Мобильное приложение по ведению личного бюджета» была учтена комфортность его использова-
ния. Для этого применялись цветовые сигналы кнопок навигации (зеленый +/красный -/желтый – сколь-
ко осталось накопить), а также была применена  нижняя навигация с основными опциями приложения. 
Это крайне удобно для пользователя в плане экономии времени. 

На рисунке ниже можно ознакомиться с планируемой архитектурой приложения (рис. 4): 
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Рис. 4. Архитектура приложения 

 
 
Практическая значимость представленного приложения по ведению личного бюджета очевид-

на. Оно позволит эффективно управлять  финансами при контроле своих доходов и расходов, а также 
поможет в планировании и отслеживании бюджета. 
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Аннотация: В статье рассматривается авторская модель «Экосистема бизнеса», предполагающая 
объединение трёх ключевых контуров компании — клиентов, партнёров и внутренних команд — в еди-
ную цифровую систему на базе ИТ-технологий. Показано, что взаимосвязь этих элементов формирует 
живой, самоусиливающийся бизнес-механизм, способный к устойчивому развитию и быстрой адапта-
ции к изменениям рынка. Изначально модель была разработана для туристической отрасли, однако 
сегодня успешно применяется в розничной торговле, топливно-заправочном секторе и отельном бизне-
се. Приведены практические примеры внедрения модели и достигнутые количественные результаты. 
Ключевые слова: экосистема бизнеса, синергия, клиентский опыт, кросс-функциональные команды, 
партнёрство, цифровизация, искусственный интеллект, адаптация. 
 

BUSINESS ECOSYSTEM: SYNERGY OF CLIENTS, PARTNERS AND EMPLOYEES IN ACTION 
 

Efimova Anna V.  
 

Abstract. The article examines the author's original "Business Ecosystem" model, which integrates three key 
contours of a company — customers, partners, and internal teams — into a single digital system built on IT 
infrastructure. The interconnection of these elements is shown to form a living, self-reinforcing business mech-
anism capable of sustainable development and rapid adaptation to market changes. The model was initially 
developed for the tourism industry but is now successfully applied in retail, the fuel retail sector, and the hospi-
tality industry. Practical examples and quantitative results of the model's implementation are presented. 
Keywords: business ecosystem, synergy, customer experience, cross-functional teams, partnership, digitali-
zation, artificial intelligence, adaptation. 

 
Введение 
Современный бизнес существует в условиях растущей неопределённости: меняется поведение 

потребителей, ускоряется цикл технологических обновлений, а конкуренция всё чаще разворачивается 
не между продуктами, а между целыми моделями взаимодействия компании с рынком. Классический 
взгляд на бизнес как на набор изолированных функциональных блоков — продаж, маркетинга, логисти-
ки, работы с персоналом — в этих условиях теряет эффективность. 

Модель «Экосистема бизнеса» рассматривает клиентов, партнёров и внутренние команды не как 
отдельные объекты управления, а как взаимоусиливающие элементы единой системы, связующим 
звеном которой выступает цифровая ИТ-платформа. Она аккумулирует данные из всех трёх контуров и 
с помощью аналитики и искусственного интеллекта превращает их в основу для управленческих реше-
ний. Изначально разработанная для туристического бизнеса — сферы с высокой чувствительностью к 
сезонности, — модель впоследствии была адаптирована для розничной торговли, топливно-
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заправочного сектора и гостиничного бизнеса, в том числе для управления арендой конференц-залов и 
торговых площадей в отелях. 

Цель статьи — раскрыть логику модели через её три ключевых элемента и цифровой каркас, ко-
торый их объединяет, а также показать на практических примерах, каким образом синергия между эле-
ментами приводит к измеримому экономическому эффекту. 

Клиенты: глубокий анализ, понимание, поддержка 
Клиенты — основа любого бизнеса, и в модели «Экосистема бизнеса» работа с ними строится на 

выстраивании долгосрочных отношений, основанных на данных. Глубокий анализ предпочтений и по-
ведения клиента, сопоставленный с возможностями компании и партнёров, создаёт основу для персо-
нализации — реального соответствия предложения потребности конкретного клиента, а не формаль-
ной рассылки. Ключевое отличие такого подхода от классического CRM-маркетинга в том, что данные о 
клиенте становятся общим ресурсом всей экосистемы: команда получает сигнал о падении лояльности, 
а партнёры — сигнал для корректировки собственного предложения. 

В сети отелей, применяющей модель, арендаторам конференц-залов и торговых площадей 
предлагаются гибкие скидки в периоды спада их собственной выручки — отель поддерживает бизнес 
клиентов в критические для них сезоны, а не только продаёт им площадь. Арендатор перестаёт быть 
разовым покупателем услуги и становится долгосрочным партнёром. В розничной сети на основе ана-
лиза истории покупок и частоты визитов формируются индивидуальные акции, адресованные конкрет-
ному сегменту, что снижает отток и увеличивает частоту повторных покупок. 

Команда: внутренняя устойчивость и движущая сила изменений 
Модель рассматривает внутренние ресурсы компании как ключевой актив, обеспечивающий 

устойчивость и гибкость. На практике это реализуется через кросс-функциональные команды, объеди-
няющие сотрудников из разных подразделений вокруг конкретной бизнес-задачи, а не вокруг организа-
ционной структуры. Такие команды фокусируются в том числе на «серых зонах» — участках на стыке 
ответственности разных подразделений, где чаще всего теряется эффективность из-за отсутствия 
единого владельца процесса. Команды получают автономию — собственный бюджет и право прини-
мать решения без долгого согласования; их задачи не ограничиваются сопровождением текущих про-
цессов, а включают анализ данных, разработку новых решений и внедрение изменений. 

Практический пример: в отельном бизнесе для повышения загрузки конференц-залов была 
сформирована кросс-функциональная группа из специалистов по продажам, маркетингу и операцион-
ному управлению. На основе анализа клиентского поведения за предшествующие шесть месяцев ко-
манда разработала систему персонализированных предложений и мер поддержки арендаторов в низ-
кий сезон. Результатом стал рост числа арендаторов и повышение загрузки залов более чем на 25%. 
Эффект возник от соединения трёх элементов: данных о клиентах, автономии команды и последующей 
передачи наработанных механизмов в партнёрский контур. 

Партнёры: продолжение вашего бизнеса 
Классический подход сводит партнёрство к цепочке поставок. Модель «Экосистема бизнеса» 

предлагает включение партнёров в единую систему как продолжения собственного бизнеса, что обес-
печивает гибкость и позволяет реагировать на изменения рынка в реальном времени. Практическая 
реализация опирается на два инструмента: обмен данными и переход от жёстких контрактных условий 
к динамическим. 

Крупная сеть магазинов косметики на постоянной основе передаёт партнёрам данные об акту-
альных трендах спроса и текущих продажах, что позволяет партнёрам заранее корректировать объёмы 
поставок под рыночную динамику; жёсткие условия поставки заменены динамическим графиком, кото-
рый можно менять под пиковые нагрузки. Сеть автозаправочных станций выстроила партнёрскую мо-
дель на основе динамического ценообразования: интеграция с ИТ-системами партнёров позволяет 
корректировать маржинальность в реальном времени при росте спроса. Сеть также делится с партнё-
рами данными о покупках в кафе на АЗС, что становится основой для персонализированных предло-
жений конечным клиентам и усиливает их лояльность к сети. 
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ИТ-система и инновации: цифровой каркас экосистемы 
Три контура — клиенты, команда, партнёры — способны усиливать друг друга только при нали-

чии связующей инфраструктуры. Единая ИТ-платформа интегрирует данные о взаимодействии с кли-
ентами, совместной работе с партнёрами и координации команд в одном контуре, обеспечивая про-
зрачность процессов, ускоряя обмен информацией и создавая основу для гибкого управления — что 
особенно важно в периоды нестабильности, когда скорость и точность решений определяют конкурен-
тоспособность. 

Искусственный интеллект и аналитика больших данных используются для выявления анома-
лий — например, резкого падения продаж в определённом регионе или направлении, — а затем для 
понимания причин происходящего на уровне всей экосистемы, что позволяет действовать проактивно. 
Показательный пример: как только аналитическая система зафиксировала спад интереса к пакетным 
турам, были запущены таргетированные скидки и предложена продажа гибких турпакетов. Уже через 
три недели компания зафиксировала рост конверсии на сайте на 12% и увеличение доли продаж па-
кетных услуг на 10% — такая скорость реакции стала возможной именно потому, что данные, решения 
команды и коррекция предложения происходили в рамках одной связанной системы. 

Синергия между тремя контурами реализуется через замкнутый цикл: данные о клиентах форми-
руют инициативы команды, инициативы меняют условия работы с партнёрами, партнёры синхронно 
подстраивают свои процессы, а результат снова фиксируется системой аналитики. Внедрение персо-
нализации без партнёров или автономия команд без доступа к клиентским данным дают лишь ограни-
ченный эффект — полная синергия возникает только при связке всех трёх контуров через единую 
платформу. 

Синергетический эффект: как элементы усиливают друг друга 
Модель «Экосистема бизнеса» демонстрирует, что устойчивое развитие компании достигается 

не оптимизацией отдельных функций, а построением взаимосвязанной системы из клиентов, внутрен-
ней команды и партнёров, объединённых единой цифровой платформой. Глубокое понимание потреб-
ностей клиента формирует основу для персонализации и лояльности; автономные кросс-
функциональные команды превращают клиентские данные в конкретные инициативы; согласованная 
работа с партнёрами распространяет эффект этих инициатив на всю цепочку создания ценности, а ис-
кусственный интеллект связывает контуры в единый цикл анализа и проактивных действий. Практиче-
ская значимость модели — в её универсальности: разработанная для туристического бизнеса, она 
успешно адаптирована для отраслей с иной структурой спроса, что подтверждает применимость под-
хода в широком круге высококонкурентных сфер. 
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Аннотация: В статье рассматривается цифровая зрелость компании как комплексное условие успеш-
ной инновационной деятельности. Анализируются основные составляющие цифровой зрелости: техно-
логическая инфраструктура, данные, бизнес-процессы, цифровые компетенции персонала, организа-
ционная культура и система управления. Особое внимание уделяется влиянию цифровой зрелости на 
способность компании создавать, внедрять и масштабировать инновации. Рассматриваются барьеры 
цифрового развития, связанные с фрагментарностью решений, недостатком компетенций, сопротивле-
нием изменениям и отсутствием связи между цифровыми инициативами и стратегическими целями. 
Определяются направления повышения цифровой зрелости и инновационной результативности орга-
низаций. 
Ключевые слова: цифровая зрелость, инновационная деятельность, цифровая трансформация, ин-
новации, цифровые компетенции, бизнес-процессы, организационные изменения. 
 

DIGITAL MATURITY OF A COMPANY AS A CONDITION FOR SUCCESSFUL INNOVATION ACTIVITY 
 

Mashkova Irina Igorevna 
 

Abstract: The article examines the digital maturity of a company as a comprehensive condition for successful 
innovation activity. The main components of digital maturity are analyzed: technological infrastructure, data, 
business processes, employees’ digital competencies, organizational culture, and management systems. Par-
ticular attention is paid to the impact of digital maturity on a company’s ability to create, implement, and scale 
innovations. Barriers to digital development associated with fragmented solutions, insufficient competencies, 
resistance to change, and the lack of alignment between digital initiatives and strategic goals are considered. 
The directions for increasing digital maturity and the innovation performance of organizations are identified. 
Key words: digital maturity, innovation activity, digital transformation, innovation, digital competencies, busi-
ness processes, organizational change. 

 
В условиях ускоренного технологического развития способность компании создавать и внедрять 

инновации становится одним из основных факторов её конкурентоспособности. При этом наличие от-
дельных цифровых решений само по себе не обеспечивает устойчивого инновационного результата. 
Организация может использовать современные информационные системы, облачные сервисы и ин-
струменты анализа данных, однако не получать ожидаемого эффекта из-за несогласованности процес-
сов, недостатка компетенций или отсутствия единой цифровой стратегии. Поэтому всё большее значе-
ние приобретает цифровая зрелость компании, отражающая готовность организации системно исполь-
зовать технологии для развития бизнеса. 

Актуальность исследования обусловлена тем, что инновационная деятельность требует не толь-



114 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

ко финансовых ресурсов и новых идей, но и способности быстро проверять гипотезы, работать с дан-
ными, перестраивать процессы и масштабировать успешные решения. Целью работы является анализ 
цифровой зрелости компании как условия успешной инновационной деятельности, а также определе-
ние её основных компонентов и направлений развития. 

Цифровая зрелость представляет собой комплексную характеристику организации, показываю-
щую, насколько последовательно цифровые технологии встроены в стратегию, процессы, управление 
и взаимодействие с клиентами. Она не сводится к уровню технического оснащения. Важное значение 
имеют качество данных, интеграция информационных систем, готовность руководства к изменениям, 
цифровые навыки сотрудников и способность организации использовать накопленный опыт. OECD 
подчёркивает необходимость рассматривать цифровую трансформацию через систему взаимосвязан-
ных показателей, охватывающих технологии, навыки, инновации и экономические результаты [1]. 

Одним из ключевых элементов цифровой зрелости является наличие устойчивой технологиче-
ской и информационной основы. Интегрированные системы, единые справочники, доступные данные и 
автоматизированные процессы позволяют быстрее получать информацию и принимать решения. Для 
инновационной деятельности это особенно важно, поскольку разработка нового продукта или услуги 
предполагает постоянное тестирование гипотез и корректировку решений. При низкой цифровой зре-
лости данные распределены между подразделениями, процессы выполняются вручную, а внедрение 
каждой инициативы требует значительных дополнительных затрат. 

Значимую роль играют динамические способности компании: умение распознавать изменения 
внешней среды, перераспределять ресурсы и преобразовывать существующие процессы. Исследова-
ние высокотехнологичных малых и средних предприятий показывает, что цифровая зрелость положи-
тельно влияет на инновационную результативность, в том числе через развитие динамических способ-
ностей организации [2]. Следовательно, зрелая цифровая среда позволяет не только внедрять отдель-
ные технологии, но и формирует способность компании регулярно создавать и масштабировать инно-
вации. 

Цифровая зрелость также зависит от персонала и организационной культуры. Даже технически 
качественное решение не создаёт ценности, если сотрудники не понимают его назначения, продолжа-
ют работать прежними способами или воспринимают изменения как угрозу. Поэтому компаниям необ-
ходимо развивать цифровые компетенции, вовлекать пользователей в проектирование решений и под-
держивать обмен знаниями между бизнесом и ИТ. Руководство должно формировать условия, в кото-
рых экспериментирование и анализ ошибок рассматриваются как часть инновационного процесса, а не 
как неэффективное расходование ресурсов. 

Важным условием цифровой зрелости является связь цифровых инициатив со стратегическими 
целями бизнеса. Проекты, ориентированные только на внедрение новой технологии, могут привести к 
росту затрат без заметного улучшения результатов. Перед запуском инициативы необходимо опреде-
лить бизнес-проблему, ожидаемый эффект и показатели оценки: сокращение длительности процесса, 
снижение числа ошибок, рост выручки, повышение удовлетворённости клиентов или ускорение вывода 
продукта на рынок. Исследования малых и средних предприятий подтверждают положительное влия-
ние цифровой трансформации на инновационные результаты, однако подчёркивают необходимость 
согласования технологий, организационных возможностей и управленческих решений [3]. 

К основным барьерам повышения цифровой зрелости относятся фрагментарность информаци-
онных систем, недостаточное качество данных, дефицит компетенций, сопротивление персонала и от-
сутствие единой ответственности за цифровое развитие. Нередко компания запускает множество не-
связанных пилотных проектов, которые не переходят в промышленную эксплуатацию. Для преодоле-
ния этих ограничений необходима поэтапная программа развития: диагностика текущего уровня зрело-
сти, определение целевого состояния, формирование портфеля инициатив и регулярная оценка до-
стигнутого эффекта. 

Таким образом, цифровая зрелость является важным условием успешной инновационной дея-
тельности компании. Она формирует организационную способность использовать технологии, данные 
и компетенции для создания новых продуктов, услуг и бизнес-процессов. Наибольший результат дости-
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гается при комплексном развитии технологической инфраструктуры, цифровых навыков, культуры из-
менений и системы управления. Повышение цифровой зрелости позволяет сократить путь от идеи до 
внедрения, снизить риски инновационных проектов и обеспечить масштабирование наиболее резуль-
тативных решений. 

 
Список источников 

 
1. OECD. Measuring the Digital Transformation: A Roadmap for the Future. — Paris: OECD Publishing, 

2019. — URL: https://doi.org/10.1787/9789264311992-en (дата обращения: 24.07.2026). 
2. Jie H., Gooi L. M., Lou Y. Digital maturity, dynamic capabilities and innovation performance in high-

tech SMEs // International Review of Economics & Finance. — 2025. — Vol. 99. — Article 103971. — URL: 
https://doi.org/10.1016/j.iref.2025.103971 (дата обращения: 24.07.2026). 

3. Wang S., Esperança J. P., Wu Q. Digital Transformation and Innovation Performance in Small- and 
Medium-Sized Enterprises: A Systems Perspective // Systems. — 2025. — Vol. 13, No. 1. — Article 43. — 
URL: https://doi.org/10.3390/systems13010043 (дата обращения: 24.07.2026). 

 
  

https://doi.org/10.1787/9789264311992-en
https://doi.org/10.1016/j.iref.2025.103971
https://doi.org/10.3390/systems13010043


116 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

 
 
 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ 
БЕЗОПАСНОСТЬ  

 
 

  



ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 117 

 

XI International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 330 

ТРАНСФОРМАЦИЯ МОДЕЛИ ПРИБЫЛИ  
АО «РОССЕЛЬХОЗБАНК»: СКРЫТЫЕ РИСКИ И 
ТОЧКИ РОСТА 

Мисюрина Карина Максимовна 
обучающаяся 3 курса, 

направления подготовки 38.03.02 «Менеджмент», 
Ставропольский филиал Президентской академии 

 
Научный руководитель: Шаталова Ольга Ивановна 

д.э.н., профессор, профессор кафедры  
Государственного, муниципального управления и менеджмента 

Ставропольский филиал Президентской академии 
 

Аннотация: Данная работа посвящена всестороннему переосмыслению механизмов формирования 
финансового результата Россельхозбанка на протяжении периода с 2023 по 2025 год. Исследование 
приводит к парадоксальному заключению: позитивная на поверхности траектория роста чистой прибы-
ли скрывает за собой целый ряд системных противоречий - неуклонное сужение процентной маржи, 
стагнацию в сфере комиссионных доходов и неконтролируемую экспансию операционных расходов. 
Принципиально важным контекстом служит узкоотраслевая направленность деятельности организа-
ции: фокус на агропромышленном секторе одновременно выступает смысловым ядром её существо-
вания и источником хронических рисков для качества кредитного портфеля. В рамках исследования 
сформулирована оригинальная концепция критических развилок, перед которыми оказывается банк, 
вынужденный определяться между путём количественного наращивания масштабов и стратегией каче-
ственного совершенствования внутренних процессов. 
Ключевые слова: процентная маржа, операционный рычаг, комиссионное сжатие, кредитное окно, 
агросектор, CIR, пассивная база. 
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Abstract:  This work is devoted to a comprehensive rethinking of the mechanisms of the formation of the 
financial result of the Rosselkhozbank over the period from 2023 to 2025. The study leads to a paradoxical 
conclusion: the positive trajectory of net profit growth on the surface hides a number of systemic contradictions 
- a steady narrowing of the interest margin, stagnation in the field of commission income and uncontrolled 
expansion of operating expenses. A fundamentally important context is the organization's narrowly focused 
nature: the focus on the agro-industrial sector is both the core of its existence and a source of chronic risks to 
the quality of its loan portfolio. The study presents an original concept of critical forks in the road that a bank 
faces, forced to choose between a path of quantitative expansion and a strategy of qualitative improvement of 
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Изучая финансовую отчётность Россельхозбанка за трёхлетний период, я поймала себя на 

странном чувстве - будто уже видела всё это раньше. Показатели идут вверх, документы выглядят 
привлекательно, однако стоит копнуть чуть глубже, как из-под благополучной поверхности начинают 
проступать тревожные трещины. То, что видно невооружённым взглядом - лишь парадный фасад. За 
ним скрывается целый узел внутренних противоречий, с которыми банк, судя по всему, предпочитает 
мириться, а не справляться. 

РСХБ занимает особое место в финансовой системе страны. Это не рядовая кредитная органи-
зация, а инструмент реализации государственной политики в агросекторе, и вся его внутренняя логика 
выстроена вокруг этой главной задачи. Paradoxically, именно благородная миссия, ради которой он со-
здавался, сегодня всё сильнее давит на итоговую доходность. Банк оказался зажат в своеобразных 
тисках: статус системообразующего игрока обязывает его сохранять колоссальные объёмы операций, 
однако эта же масштабность неизбежно подтачивает операционную эффективность. 

Обратимся к ключевому показателю - доходам от процентной деятельности. Их объём в текущем 
году достигает внушительной отметки в 148,2 миллиарда рублей, что формально выглядит весьма 
впечатляюще. Однако при детальном рассмотрении обнаруживается настораживающая тенденция: 
процентная маржа неуклонно снижается - с отметки 2,9% до 2,7%. На первый взгляд разница незначи-
тельная, но за этими цифрами скрывается куда более глубокая трансформация. Финансовое учрежде-
ние постепенно приближается к точке безубыточности, а по ряду направлений и вовсе уходит в отрица-
тельную зону. Проведём аналогию с общественным питанием: владелец заведения наращивает кли-
ентский поток, однако каждый дополнительный посетитель генерирует всё меньшую выручку - издерж-
ки на приготовление блюд неуклонно возрастают, тогда как ценовую политику приходится сохранять на 
прежнем уровне. 

Почему складывается подобная ситуация? Причина очевидна, однако финансисты намеренно 
уходят от её обсуждения. Ключевая ставка - это не просто условный показатель, а настоящий пресс, 
планомерно давящий на доходность. РСХБ, в отличие от коммерческих структур, лишён возможности 
перенести это бремя на плечи заёмщиков и вкладчиков - его деятельность подчинена государственным 
и отраслевым задачам. В результате организация оказывается зажатой с двух сторон: частные лица 
рассчитывают на конкурентные условия по депозитам, тогда как сельхозпроизводители рассчитывают 
на субсидированные займы. Банку не остаётся иного выбора, кроме как покрывать возникающий раз-
рыв за счёт собственной прибыли. Согласитесь, весьма парадоксальная логика: наращивать масштабы 
деятельности и одновременно терять в относительной эффективности [1]. 

Продолжаем разбор. Комиссионная выручка - это настоящий камень преткновения для меня, ко-
гда я берусь за анализ РСХБ. На протяжении трёх лет этот показатель еле шевельнулся: с 21,6 до 22,3 
млрд. рублей - фактически нулевая динамика. Представьте себе бегуна, который тратит силы на ди-
станции, но финишная черта почему-то не приближается - примерно такая же картина. 

А ведь комиссионная составляющая - это едва ли не единственный доход, который существует в 
отрыве от решений регулятора. Своего рода спасательный круг, помогающий банку удержаться на 
плаву в самые турбулентные времена. 

Тогда почему же этот круг остаётся спущенным? На мой взгляд, причин две. Первая уходит кор-
нями в корпоративную ментальность: агропромышленные гиганты выстроили внутри себя отлаженные 
финансовые механизмы - что-то вроде собственного мини-банка - и предпочитают гонять денежные 
потоки внутри периметра компании, не желая отдавать банку комиссию за каждую транзакцию. 

Второй проблемой стала неразвитость цифровой экосистемы: на протяжении многих лет банк не 
предлагал розничным клиентам по-настоящему привлекательных онлайн-инструментов, способных 
удержать их интерес [2]. 
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Особого внимания требует динамика операционных затрат. Их рост с 70,1 до 92,1 млрд/ рублей - 
это колоссальный скачок почти на четверть. Руководство объясняет подобный всплеск расходов кур-
сом на цифровую трансформацию, однако такая логика вызывает серьёзные сомнения. По существу, 
подлинная цифровизация призвана оптимизировать затраты, а не провоцировать их лавинообразный 
рост. Судя по всему, мы наблюдаем типичную картину раздутого корпоративного аппарата: внедрение 
передовых технологий происходит бок о бок с сохранением прежней численности персонала, порождая 
дублирование обязанностей и процессов. Закономерным итогом стало ухудшение показателя CIR - с 
48% до 50%. Для организации, позиционирующей себя как эффективный институт развития, подобная 
расточительность абсолютно неприемлема. 

Отдельного внимания заслуживает качество кредитного портфеля - пожалуй, наиболее уязвимая 
тема. Уровень проблемной задолженности опустился до 2,8%, стоимость риска фиксируется на отмет-
ке 0,8%. На первый взгляд - вполне достойные показатели, однако слепо доверять им я бы не торопи-
лась. Сельское хозяйство по своей природе непредсказуемо: здесь всё решает урожай, а он целиком 
зависит от капризов погоды. Практика показывает, что одна засуха способна в одночасье разрушить 
годовые планы целых аграрных районов. РСХБ функционирует в условиях именно такой хронической 
нестабильности. Пока ситуация выглядит стабильной — но достаточно обвала мировых зерновых ко-
тировок или внезапных заморозков, чтобы картина кардинально изменилась. Одновременный выход в 
дефолт нескольких крупных клиентов банка способен полностью поглотить квартальную прибыль за 
счёт формирования резервов. Всё вышесказанное - не нагнетание негатива, а холодный и взвешенный 
анализ рисков [3]. 

Завершая анализ, нельзя не упомянуть об институциональных ограничениях. РСХБ существует 
далеко не в условиях полной свободы действий. На его плечах лежит груз проблемных активов, нахо-
дящихся на санации, а жёсткие регуляторные требования ЦБ не оставляют пространства для манёвра. 
Глядя на эту ситуацию, невольно задумываешься: располагает ли руководство банка подлинными ры-
чагами влияния на финансовые результаты, или же менеджмент попросту выполняет роль техническо-
го персонала, поддерживающего в рабочем состоянии государственную машину? 

Если говорить о конечных выводах, то картина складывается следующая: банк оказался на пере-
крёстке дорог. Первый путь - продолжать наращивать кредитный портфель, мириться с давлением на 
маржу и не трогать комиссионную составляющую - фактически означает движение по замкнутому кругу 
без каких-либо перспектив. Альтернативный путь - значительно более тернистый, однако именно он 
открывает реальные возможности для развития: речь идёт о глубокой структурной трансформации 
бизнес-модели. По моему убеждению, она должна выглядеть следующим образом: 

1. Монетизация через экосистему: превратить банк из обычного кредитора в полноценную циф-
ровую платформу для аграрного сектора. Речь идёт о создании единого пространства, где сельхозпро-
изводители могут не только получать финансирование, но и закупать расходные материалы, оформ-
лять страховку и реализовывать готовую продукцию. Подобная модель обеспечит стабильный поток 
комиссионных доходов с каждой совершённой операции. 

2. Адресная поддержка: отказаться от практики массового субсидирования и направить льготные 
условия исключительно на высокопотенциальные инновационные проекты, способные генерировать 
реальную отдачу без ущерба для процентной маржи. 

3. Оптимизация операционной модели: перевести значительную часть рутинных функций на ав-
томатизированные системы - алгоритмический анализ заёмщиков и виртуальных советников, сократив 
долю ручного труда примерно на пятую часть. Это позволит переломить негативную динамику показа-
теля Cost-to-Income и выйти на его устойчивое снижение. 

Итоговый вывод таков: Россельхозбанк оказался в ситуации, когда его нынешняя стратегия раз-
вития уже не отвечает реальным вызовам рынка. Продолжая прикрываться статусом социально зна-
чимого института и игнорируя вопросы операционной эффективности, банк рискует оказаться в ловуш-
ке собственного кредитного портфеля. Путь к реальному успеху лежит не через наращивание объёмов 
ссудной задолженности, а через построение умной экосистемы цифровых сервисов, способных генери-
ровать устойчивый комиссионный доход. Лишь двигаясь в этом направлении, банк сможет выйти за пре-
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делы привычной логики «прибыль любой ценой» и сформировать по-настоящему крепкий финансовый 
фундамент - такой, который выдержит и неурожайные годы, и резкие колебания процентных ставок. 
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Аннотация: В статье рассматриваются и обсуждаются методологические основы обеспечения эконо-
мической безопасности страны в современных условиях. Используя научные методы и различные ис-
точники, автор выявляет историю её возникновения, сущность, основные критерии и пути обеспечения 
экономической безопасности страны, а также указывает её пороговые значения и показатели для оцен-
ки в соответствии с методологическими стандартами. 
Научная статья рекомендуется к применению в Республике Таджикистан на основе проведенного ис-
следования. 
Ключевые слова: экономическая безопасность, экономические интересы, экономический потенциал, 
темпы роста ВВП, финансовая независимость, уровень инвестиционной активности, уровень монети-
зации экономики, уровень инфляции, уровень и качество жизни населения, уровень безработицы, 
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Современное состояние мировой экономики характеризуется наличием множества разнообраз-

ных факторов, дестабилизирующих его функционирование. В данных обстоятельствах особое значе-
ние приобретает обеспечение экономической безопасности, гарантирующее благосостояние отдельно-
го индивидуума и устойчивое развитие всего государства. Республика Таджикистан является неотъем-
лемой частью международного сообщества и, как и многие другие государства, постоянно сталкивается 
с экономическими угрозами и факторами. Экономическая безопасность приобрела особое значение 
для современного экономического и социального положения Таджикистана и обуславливается нацио-
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нальными целями и интересами Таджикистана как внутри страны, так и за ее пределами. В таких усло-
виях одним из приоритетных вопросов для Республики Таджикистан в современных условиях является 
эффективное обеспечение экономической безопасности.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Структура уровней и видов экономической безопасности 
Источник: составлено автором 
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Известно, что понятие “национальная безопасность” является неотъемлемой частью внутренней 
и внешней политики каждой страны мира и имеет более широкое значение, чем понятие “экономиче-
ская безопасность”. Однако, поскольку экономика является жизненно важной частью личности, обще-
ства и государства, оценка экономической состоятельности страны, изучение институциональных ас-
пектов безопасности с учетом экономических факторов является важнейшей проблемой дня. 

Сегодня события развиваются таким образом, что любой субъект экономической деятельности 
не сможет обеспечить задачи эффективного решения своих экономических и социальных проблем без 
решения проблемы безопасности. Термин «безопасность» имеет глубокие исторические корни. С мо-
мента своего появления человечество живет в окружении разнообразных влияний и воздействий, не 
исключающих нанесение вреда. Реакция на эти влияния и воздействия является естественной попыт-
кой избегания или уменьшения возможности нанесения такого вреда через защитно-активные проти-
водействия или использование оборонительно-превентивных мер. На уровне общественного сознания 
сложилось устойчивое представление о том, что «в нынешних условиях изменился сам смысл понятия 
«безопасность». Теперь безопасность не является синонимом обороны, а трактуется в более широком 
плане, как динамическая концепция».[8, с.56] Безопасность теперь воспринимается как отсутствие ре-
альных и потенциальных условий для нанесения вреда, сохранность и надежность во всех областях 
жизнедеятельности человека и общества. Она нацелена на выживание социальной системы, личности, 
общества и государства и отражает отношения человека, сообщества и окружающего мира по поводу 
его целесообразного преобразования во всех жизненно-хозяйственных сферах, включая осознание и 
постановку целей, выбор средств, оценку и анализ результатов. 

Согласно словарю Робера, «термин «безопасность» был впервые употреблен еще в 1190 г. и 
означал спокойное состояние духа человека, считающего себя защищенным от любой опасно-
сти».[5,с.16] С формированием государственных систем понятие «безопасность» приобретает трактов-
ку условий ситуации спокойствия в результате отсутствия реальной опасности в материальной, поли-
тической и экономической сферах, что отвечало тенденциям создания государственных устройств и 
органов управления, обеспечивающих достижение всеобщего блага и благополучия.  

Изучение научных явлений и исследований показывают, что термин ««экономическая безопас-
ность» по меркам исторической науки сравнительно молодой. В его нынешнем понимании он введен в 
оборот в 1934 г., когда в период Великой депрессии вновь избранный президент США Ф. Рузвельт в 
послании к нации впервые использовал словосочетание «national economic security» (национальная 
экономическая безопасность)».[11, с.14] 

Экономическая безопасность как научная категория является одним из видов, составляющим 
безопасность, и одновременно принадлежит к системе категорий экономической науки, является ча-
стью экономической теории. Она имеет свой предмет и специфические методы исследования. Кроме 
того, экономическую безопасность необходимо рассматривать как взаимосвязанную систему ее раз-
личных уровней и видов (см.: рис. 1.). 

На международном уровне понятие экономической безопасности прозвучало в 1986-1987 гг. В 
1986 г. в своей резолюции 42/165 Генеральная Ассамблея ООН просила Генерального секретаря «про-
вести консультацию с видными деятелями, представляющими все регионы, по вопросу о принципах 
международной экономической безопасности и представить выводы по этому вопросу». Проанализи-
ровав все представленные ответы, «в апреле 1987 г., Секретариат ООН опубликовал доклад «Концеп-
ция международной экономической безопасности», большое внимание в котором уделялось концепту-
альным аспектам международной экономической безопасности».[14, с.336] 

На данный момент сушествуют подразделения контролия мировой экономической безопасности 
в следующих международных организациях. (Рис. 2.)  

Многие государства мира выработали свои национальные концепции экономической безопасно-
сти, учитывающие их места в глобальном распределении экономических сил, а также возможности и 
направления экономического развития. 

Так, например, представление об экономической безопасности США, которое сложилось в пост-
конфронтационный период, строится на осознании того, что по мере уменьшения значимости военно-
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стратегических факторов в международных делах на первый план стала выходить экономическая 
мощь страны, ее роль в мировой хозяйственной системе, что обусловливает нацеленность экономиче-
ской политики США на сохранение и приумножение экономического потенциала, как основы поддержа-
ния стратегических позиций в мире. Ключевыми позициями этой политики являются наращивание аме-
риканского экспорта и обеспечение способности противостоять конкуренции на внутреннем рынке.  

 
 

 
Рис. 2. Международные организации, участвующие в обеспечении международной 

экономической безопасности. 
Источник: составлено автором. 

 
Государственная философия экономической безопасности Германии, где сильно выражены идеи 
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Следует отметить, что в СССР термин «экономическая безопасность» в системе экономических 
категорий не рассматривался: подразумевалось, что планирование - это сознательная деятельность 
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безопасность» из общей внешнеэкономической политики, хотя внешнеэкономический блок иногда при-
сутствовал как отдельный компонент более общей доктрины «комплексной национальной безопасно-
сти». Длительное время существовало понимание экономической безопасности как одной из характе-
ристик глобального военного противостояния социалистической и капиталистической систем, то есть 
экономическая безопасность рассматривалась как обеспечение жизнеспособности национальных эко-
номик в условиях военных действий и «холодной войны». Как разновидности данной концепции суще-
ствовали подходы, согласно которым «экономическая безопасность трактовалась как обеспечение вы-
живаемости страны в случае стихийных бедствий и экологических катастроф, либо в условиях нацио-
нальных и мировых экономических кризисов».[2, с.38]  

В Республике Таджикистан изучение вопросов обеспечения экономической безопасности нача-
лось в конце ХХ века в период преодоления последствий гражданской войны в связи с повсеместным 
трансформационным кризисом с падением производства, разрушением системы кооперативных ком-
муникаций.   

Впервые правовая основа обеспечения экономической безопасности была заложена в Законе 
Республики Таджикистан «О безопасности» от 28 декабря 1993 года (28.06.2011 г. № 721 повторно 
принят с изменениями и дополнениями). Согласно Закона РТ «О безопасности» от 28.06.2011 г. № 721 
«Экономическая безопасность – состояние защищенности национальной экономики от внутренних и 
внешних условий, процессов и факторов, ставящих под угрозу её устойчивое развитие и экономиче-
скую независимость».[9] 

Изучение концепции и программных документов развития Республики Таджикистан показало, что 
вопросы экономической безопасности страны были впервые комплексно изложены в Концепции нацио-
нальной безопасности Республики Таджикистан и далее получили развитие в таких программных доку-
ментах как: Программа экономического развития Республики Таджикистан на период до 2015 года, Наци-
ональная стратегия развития Республики Таджикистан на период до 2015 года, Стратегия сокращения 
бедности в Республике Таджикистан на 2007-2009 годы, Концепция перехода Республики Таджикистан к 
устойчивому развитию, Стратегии сокращения бедности в Республике Таджикистан на 2010-2012 годы, 
Стратегия повышения уровня благосостояния населения Таджикистана на 2013-2015 годы и в ныне дей-
ствующей Национальной стратегии развития Республики Таджикистан на период до 2030 года. 

Следует также иметь в виду, что необходимость обеспечения экономической безопасности, как 
составной части безопасности существенно возрастает в современных условиях.  

Академик АН Республики Таджикистан Н.К. Каюмов считает, что «благосостояние любого госу-
дарства, и большого, и малого, определяется различиями в уровнях международной, региональной и 
национальной безопасности, а также всеми её составляющими: политической, военной, экономической, 
социальной, энергетической, продовольственной, демографической, экологической, духовно-
нравственной и др. На современном этапе развития общества главной из этих составляющих является 
экономическая безопасность, которая в переходный период приобретает еще большую актуальность. В 
связи с новыми вызовами и угрозами, а также усиливающимися процессами глобализации мирового 
хозяйства, другие аспекты национальной безопасности оттесняются на второй план, уступая место 
именно экономической безопасности».[16, с.1] 

Западные ученые толкуют экономическую безопасность в разных аспектах. Так, по мнению 
большинства американских специалистов, «экономическая безопасность, должна отвечать, по крайней 
мере, двум основным условиям: 

 во-первых, это сохранение экономической самостоятельности страны, ее способности в 
собственных интересах принимать решения, касающиеся развития хозяйства; 

 во-вторых, это возможность сохранить уже достигнутый уровень жизни населения и его 
дальнейшее повышение».[4, с.21] 

По мнению X. Мачовский «экономическая безопасность должна обеспечивать достаточно высо-
кую степень независимости от партнера по жизненно важным экономическим параметрам, то есть та-
ким, которые в случае их нарушения влияют на свободу выбора в политических решениях и неприем-
лемы с коммерческой точки зрения».[26, с.5-18] 
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X. Маул определяет «экономическую безопасность как отсутствие острой угрозы минимально 
приемлемому уровню основных ценностей, который нация считает первостепенно необходимым. Эта 
угроза возникает в том случае, когда внешние экономические параметры изменяются настолько, что 
возникают условия, способные разрушить существующую социально-политическую систему. При этом 
кто-то или что- то угрожает нам отторжением от наших первостепенных ценностей».[27, с.213] 

С. Мурдоч высказывает более конкретные суждения по проблемам экономической безопасности, 
«полагая, что опасность возникает в том случае, когда происходят изменения в объеме и распределе-
нии доходов и богатства: 

 в уровне занятости, инфляции, доступе на рынок, снабжении сырьем и т.п.; 
 в экономическом суверенитете, то есть возможности контролировать широкий круг инстру-

ментов политики и ресурсов».[28, с.67] 
Следует отметить, что ключевым в понятии экономической безопасности, по мнению западных 

ученых, является обеспечение суверенитета государства в принятии решений, как во внутриполитиче-
ской сфере, так и по международным вопросам. Следует отметить, что в такой постановке экономиче-
ская безопасность подразумевает, прежде всего, защищенность интересов государства. 

Среди российских и таджикских экономистов преобладает понимание экономической безопасно-
сти как состояния защищенности национального хозяйства, отвечающего определенным критериям, 
среди которых выделяют конкурентоспособность, экономическую независимость, стабильность, устой-
чивость, экономический рост. При этом особый акцент делается также на деятельности государства по 
защите экономики от воздействия внешних и внутренних угроз. 

В работах академика Л.И. Абалкина «экономическая безопасность определяется как совокуп-
ность условий и факторов, обеспечивающих независимость национальной экономики, ее стабильность 
и устойчивость, способность к постоянному обновлению и самосовершенствованию. Л. Абалкин, рас-
крывая понятие «экономическая независимость», акцентирует внимание на таком аспекте, как поддер-
жание конкурентоспособности национальной экономики».[1, с.4] 

В. Паньков отмечает: это «такое состояние национальной экономики, которое характеризуется ее 
устойчивостью, “иммунитетом” к воздействию внутренних и внешних факторов, нарушающих нормаль-
ное функционирование процесса общественного воспроизводства, подрывающих достигнутый уровень 
жизни населения и тем самым вызывающих повышенную социальную напряженность в обществе, а 
также угрозу существованию государства».[18, с.5] 

В. Рубанов говорит о том, что «для нас экономическая безопасность представляется не как зада-
ча сохранения существующего положения, а как цель, достижение которой следует искать на пути вы-
вода страны из глубочайшего системного кризиса». [22, с.41] 

Академик РАН С.Ю. Глазьев сформулировал следующее определение экономической безопас-
ности: «Экономическая безопасность - это состояние национальной экономики, характеризующееся 
устойчивостью, «иммунитетом» к воздействию внутренних и внешних факторов, нарушающих нор-
мальное функционирование общественного воспроизводства, подрывающий достигнутый уровень жиз-
ни населения и тем самым вызывающих повышенную социальную напряжённость в обществе, а также 
угрозу самому существованию государства».[6, с.4] 

Согласно же В.К. Сенчагову, сущность экономической безопасности можно определить, как «такое 
состояние экономики и институтов власти, при котором обеспечивается гарантированная защита нацио-
нальных интересов, социально направленное развитие страны в целом, достаточный оборонный потенци-
ал даже при наиболее неблагоприятных условиях развития внутренних и внешних процессов».[23, с.72] 

По мнению академика АН РТ Р.К. Рахимова «экономическая безопасность - состояние, в котором 
народ через государство может суверенно, без вмешательства и давления извне, определять пути и 
формы своего экономического развития».[20, с.19] 

С точки зрения А.А. Рахмонова под экономической безопасностью понимают «возможность и го-
товность экономики обеспечить достойные условия жизни и развития личности, социально-
экономическую и военно-политическую стабильность общества и государства, противостоять влиянию 
внутренних и внешних угроз».[21, с.29] 
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Приведенные выше трактовки категории «экономическая безопасность» говорят об их неодно-
значности. В этой связи нельзя не поддержать мнение профессора М.Я. Корнилова о том, что «сопо-
ставление всех этих определений не только убеждает в том, что экономическая безопасность не может 
быть одновременно состоянием, способностью и уровнем развития экономики, а кроме того, еще и го-
товностью, и способностью институтов власти. Оно служит наглядным подтверждением отсутствия в 
научной среде единообразного понимания сущности рассматриваемой категории. Иными словами, 
учеными, работающими в области теории экономической безопасности, еще далеко не полностью 
осмыслен сам предмет исследования». [12]  

Но даже при существующем в научном мире разнообразии трактовок экономической безопасно-
сти, анализ этих трактовок помогает их объединению в несколько пунктов: 

– формулируют понятие «экономическая безопасность» как совокупность условий, защищаю-
щих хозяйство страны от внешних и внутренних угроз; 

– связывают экономическую безопасность с таким состоянием экономики страны, которое поз-
воляет защитить ее жизненно важные интересы; 

– под экономической безопасностью подразумевают способность экономики обеспечивать эффек-
тивное удовлетворение общественных потребностей на межнациональном и международном уровнях.  

С учетом упомянутых взглядов ученых можно сказать, что. обеспечение экономической безопас-
ности - это способность экономической системы функционировать и развиваться в условиях действия 
угроз, своевременно ликвидируя, ослабляя или компенсируя их, не допуская их чрезмерного накопле-
ния, преодолевать возникающие неблагоприятные внешние влияющие факторы, поддерживать нор-
мальные условия жизнедеятельности населения, устойчивое обеспечение ресурсами народного хозяй-
ства, а также последовательную реализацию национально-государственных экономических интересов. 

Следует также иметь в виду, что необходимость обеспечения экономической безопасности, как 
составной части безопасности, существенно возрастает в условиях кризисной фазы развития экономи-
ки. Неизбежные экономические и социальные издержки этой фазы во многом деформируют факторы и 
критерии безопасности и вместе с тем дополнительно отягощают все механизмы поддержания ста-
бильности в обществе. 

В последние годы, совпавшее с периодом глубоких структурных преобразований в экономиках 
развитых стран, во многом связанных с процессом глобализации, понятие экономической безопасности 
было дополнено таким важным признаком, как обеспечение конкурентоспособности национальной эко-
номики или его ведущих отраслей на мировых рынках. 

С другой стороны, ряд сторонников «рыночной модели» полагает, что использование понятия 
«экономическая безопасность» в условиях нормального (не экстремального) развития общества не 
имеет смысла, поскольку наличие «экономических опасностей» является одним из необходимых усло-
вий развития рыночной экономики. 

Отмеченные подходы к определению экономической безопасности не исчерпывают всей слож-
ности этого понятия. В то же время они отражают основные грани этого комплексного явления и могут 
рассматриваться в качестве различных необходимых мер обеспечения экономической безопасности. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Необходимые меры обеспечения экономической безопасности  
в современных условиях 

Источник: состовлено автором 
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К основным необходимым мерам обеспечения экономической безопасности в современных 
условиях мы относим следующие (Рис. 3.) 

Особенностями указанных необходимых мер обеспечения экономической безопасности является 
то, что они реализуются с помощью различных, а в некоторых случаях и противоположных ситуациях. 
Противоречивость и динамика изменения экономической ситуации обусловливает разноплановость 
систем обеспечения экономической безопасности. 

Необходимо отметить то, что «сама экономическая безопасность имеет достаточно сложную внут-
реннюю структуру. Анализ реальных процессов и осмысление богатейшего отечественного и зарубежно-
го опыта решения этой проблемы позволяют выделить три ее важнейших элемента:[1, с.4-13] 

– экономическая независимость, которая в условиях современного мирового хозяйства от-
нюдь не носит абсолютного характера потому, что международное разделение труда делает нацио-
нальные экономики взаимозависимыми друг от друга. В этих условиях экономическая независимость 
означает возможность контроля государства за национальными ресурсами, достижение такого уровня 
производства, эффективности и качества продукции, который обеспечивает её конкурентоспособность 
и позволяет на равных участвовать в мировой торговле, кооперационных связях и обмене научно-
техническими достижениями; 

– стабильность и устойчивость национальной экономики, предполагающие защиту соб-
ственности во всех ее формах, создание надежных условий и гарантий для предпринимательской ак-
тивности, сдерживание факторов, способных дестабилизировать ситуацию (борьба с криминальными 
структурами в экономике, недопущение серьезных разрывов в распределении доходов, грозящих вы-
звать социальные потрясения, и т.д.); 

– способность к саморазвитию и прогрессу, что особенно важно в современном динамично 
развивающемся мире. Создание благоприятного климата для инвестиций и инноваций, постоянная мо-
дернизация производства, повышение профессионального, образовательного и общекультурного 
уровня работников становятся необходимыми и обязательными условиями устойчивости и самосохра-
нения национальной экономики». 

Ряд общих условий и факторов выдвигает понятие экономической безопасности в ряд понятий, 
формирующих системный взгляд на современную жизнь общества и государства: 

1) Различия в национальных интересах, стремление к более полному выделению их из общих 
интересов, несмотря на развитие интеграционных процессов, требуют разработки соответствующей 
стратегии. 

2) Ограниченность природных ресурсов, разная степень обеспеченности ими отдельных стран 
содержит потенциальную возможность для обострения экономической и политической борьбы за поль-
зование этими ресурсами. 

3) Возрастает значение фактора конкуренции в производстве и сбыте товаров, особенно в 
сфере финансово-банковских услуг. Умение создавать условия для развития финансово-банковского 
сектора и отладить его чёткую работу ставятся в один ряд с умением создавать новые промышленные 
и сельскохозяйственные технологии. 

Необходимо подчеркнуть, что состояние экономической безопасности оценивается объективной 
системой параметров, критериев и индикаторов, определяющих пороговые значения функционирова-
ния экономической системы. За пределами этих значений система теряет способность к динамичному 
саморазвитию, конкурентоспособности на внутренних и внешних рынках, становится объектом экспан-
сии транснациональных корпораций, страдает от внутреннего и внешнего грабежа национального бо-
гатства страны, коррупции. Критерии могут быть качественными или количественными, которые выра-
жаются соответствующими показателями. Например, для разработки государственной политики анти-
кризисных мер требуется, кроме качественного описания экономики, также количественное определе-
ние границ безопасного развития.  

Следует отметить что, критерий экономической безопасности позволяет оценить состояние эконо-
мики. Как пишет В.В. Котилко, «критерий экономической безопасности - это оценка состояния экономики с 
точки зрения важнейших процессов, отражающих сущность экономической безопасности».[13, с.172] 
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«Критериальная оценка безопасности включает в себя оценки: 
 ресурсного потенциала и возможностей его развития; 
 уровня эффективности использования ресурсов, капитала и труда, и его соответствия уров-

ню наиболее развитых стран, а также уровню, при котором угрозы внутреннего и внешнего характера 
сводятся к минимуму; 

 конкурентоспособности экономики; 
 целостности территорий и экономического пространства; 
 суверенитета, независимости и возможности противостояния угрозам; 
 социальной стабильности и условий предотвращения и разрешения социальных конфлик-

тов».[2, с. 28.] 
Выбор критериев неограничен какими-то рамками. Здесь главными отличительными особенно-

стями выступают наличие или отсутствие различного рода факторов, например: территория; ланд-
шафт; рельеф; климатические условия; сложившиеся национальные обычаи и традиции; образ жизни; 
стадия экономического и технологического развития и т.д. 

Критерии экономической безопасности разнообразны, и их выбор зависит от различных условий 
и факторов, характерных для определенной страны. Таким образом, критерии экономической безопас-
ности выражаются системой показателей экономической безопасности объекта исследования. 

А.А. Кайгородцев и С.В. Кайманаков считают, что «для оценки уровния экономической безопас-
ности государства могут быть использованны следующие показатели: [10, 41- 42] 

1. Экономический потенциал: 
- валовый внутренний продукт (ВВП); 
- ВВП на душу населения; 
- темпы роста ВВП; 
- структура национальной экономики; 
- технологический уровень национальной экономики; 
- структура внешней торговли. 
2. Технологический потенциал: 
- расходы на образование; 
- внутренние расходы на НИОКР; 
- инновационная активность хозяйствующих субъектов; 
- доля инновационной продукции в общем объеме товаров и услуг; 
3. Финансовая независимость: 
- дефицит государственного бюджета; 
- уровень инвестиционной активности; 
- уровень монетизации экономики; 
- уровень инфляции; 
- устойчивость национальной валюты; 
- объем международных резервов Банка России; 
- вывод капиталов из национальной экономики; 
- состояние банковской системы. 
4. Уровень благосостояния населения: 
- уровень безработицы (в процентах от экономически активного населения); 
- коэффициент фондов (соотношение доходов 10% наиболее и наименее обеспеченного 

населения); 
- коэффициент Джини; 
- уровень доступности и качество продовольствия; 
- уровень обеспеченности ресурсами здравоохранения, культуры, образования и науки в про-

центах от ВВП; 
- уровень преступности, в том числе экономической». 
Существуют и другие подходы к типологии показателей экономической безопасности. Как отмечает 
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Е.И. Кузнецова «классификация показателей экономической безопасности проводится по определенным 
признакам. В качестве основных признаков классификации в научной литературе рекомендуют класси-
фикации по следующим признакам: [ 15, с.103-104] По признаку А: макроуровень - народное хозяйство в 
целом; мезоуровень - отрасль экономики или народное хозяйство субъектов РФ; микроуровень – эконо-
мика хозяйствующих субъектов: экономика фирм, (предприятий), учреждений, банков и т.д.; и, наконец, 
уровень личности и семьи -  личная экономическая безопасность гражданина и его близких. По признаку 
Б: макроэкономические показатели (общие), макро экономические показатели (базовые) и частные пока-
затели (производственно-хозяйственные и социально-экономические). По признаку В: тактические и 
стратегические. Под тактическими обычно понимаются текущие и среднесрочные показатели, а под стра-
тегическими – долговременные и долгосрочные. По признаку Г: внутренние (экономические или институ-
циональные) и внешние. По признаку Д: качественные и количественные».   

Метод оценки экономической безопасности на основе анализа  макроэкономических индикато-
ров, описанный в работе В. Акбердиной, А. Кочербаевой, О. Смирновой, основан на системе индикато-
ров и включает восемь модулей. «Интегрированный индикатор оценки экономической безопасности 
можно представить в виде функции: [25]  

ES = f (ESfin, EStech, ESinn, ESinfr, ESecol, ESleg, ESmanp, ESint), 
где ES –  уровень  экономической  безопасности  государства; ESfin– темпы роста финансовых 

показателей; EStech– темпы роста показателей технического и технологического роста; ESinn – темпы 
роста показателей инновационного и инвестиционного развития; ESinfr – темпы роста показателей раз-
вития инфраструктуры; ESecol – темпы роста экологических показателей; ESleg – темпы роста показа-
телей политического и правового развития; ESmanp – темпы роста показателей населения и уровня 
жизни; ESint – темпы роста показателей интеллектуального развития». 

Уязвимость экономической безопасности в стране допустима лишь до какого-то предела. Боль-
шое значение имеют не столько сами показатели, сколько их пороговое значение. Общепринято счи-
тать, что пороговые значения - это предельные значения, несоблюдение которых препятствует нор-
мальному развитию элементов воспроизводства, приводит к формированию негативных, разрушитель-
ных тенденций в области экономической безопасности.  

Исследователи предприняли множество попыток систематизировать показатели экономической 
безопасности, «выбрать такое пространство, которое удовлетворяло бы потребности большинства 
стран. В Россиской Федерации данный метод используется с 1994 г., когда в Институте социально-
политических исследований РАН (ИСПИ РАН) была выдвинута идея применить метод предельно кри-
тических показателей для изучения общества и разработана шкала из 20 таких показателей».[17] «В 
2000 г. Секция экономической и социальной безопасности Научного совета при Совете безопасности 
Росии одобрила перечень из 19 показателей и соответствующих пороговых значений».[24, с.258]   

Наиболее целесообразное предложение для стран СНГ, в том числе Республики Таджикистан, 
содержится в исследовании С. Глазьева. Он предложил следующий набор показателей экономической 
безопасности на уровне государтва и их пороговые значения (Табл. 1).  

Важно, чтобы проводимая институтами власти политика экономической безопасности должна 
быть направлена на поддержание всего комплекса показателей и пороговые значения одного показа-
теля не должны достигаться в ущерб другим. Например, можно значительно увеличить прирост ВВП за 
счет экспорта энергетики. Нехватка энергии может сказаться на внутренне ориентированном рынке, что 
неизбежно приведет к росту себестоимости товаров и услуг и, как следствие, к росту цен. Государству 
необходимо в каждом конкретном случае соотносить экономическую эффективность и безопасность. 
Но то, что выгодно в краткосрочном периоде, в стратегическом аспекте может оказаться совсем невы-
годным. 

Во многом данное обстоятельство обусловлено тем, что в мировой практике не существует уни-
версальных методов оценки экономической безопасности. Выбор метода для конкретной задачи зави-
сит от того, насколько полно могут быть представлены статистические данные по необходимым пока-
зателям. 

 



ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 131 

 

XI International scientific conference | www.naukaip.ru 

Таблица 1 
 Показатели экономической безопасности по С. Глазьеву 

Показатели Пороговые 
значения 

Объем ВВП на душу населения, % 50 

Доля в промышленном производстве  обрабатывающей промышленности, 
% 

70 

Доля в промышленном производстве машиностроения, % 20 

Инвестиции в % от ВВП 25 

Расходы на НИОКР, % от ВВП 2 

Доля новых видов продукции в машиностроении, % 6 

Доля людей с доходами ниже прожиточного минимума, % 7 

Продолжительность жизни, лет 70 

Дифференциация доходов, в сколько раз 8 

Уровень преступности (количество преступлений на 100 тыс. населения) 5000 

Уровень безработицы, % 7 

Уровень инфляции, % 20 

Объем внутреннего долга, % к ВВП 30 

Текущая потребность в обслуживании внутреннего долга, % от доходов 
бюджета 

25 

Объем внешнего долга, % к ВВП 25 

Источник: Составлено на основе [7, с 5–6.] 
 
Следует отметить, что впервые в Республике Таджикистан пороговые значения экономической 

безопасности были определены в ««Программе экономического развития Таджикистана до 2015 года», 
которая включала 8 экономических показателей».[19, c.18] Период реализации данной программы в 
Республике Таджикистан завершился.  

На основе изучения экономической литературы, относящейся к объекту исследования, мы пред-
ставляем показатели экономической безопасности государства на внутреннем и внешнем уровнях сле-
дующим образом, которые важны для анализа и оценки с целью определения состояния экономиче-
ской безопасности. 

1. Внутренние показатели экономической безопасности государства: 
 Экономическое развитие - темп роста ВВП в год, %;  
 Уровень и качество жизни населения;  
 Уровень безработицы (число безработных по отношению к ресурсам рабочей силы, %);   
 Расходы на образование и внутренние расходы на НИОКР; 
 Темпы роста промышленного производства (в том числе в масштабах отраслей) и его доля в 

общем объеме ВВП;  
 Количество неплатежеспособных предприятий  
 Коэффициент обновления основных средств в энергетической отрасли; 
 Уровень потребления электроэнергии населением, на душу населения, в год; 
 Импорт топливно-энергетических ресурсов к потреблению 
 Темпы роста сельскохозяйственного производства, в том числе по отраслям и его доля в 

общем объеме ВВП; 
 Импорт продуктов питания к потреблению;  
 Уровень доступности и качество  продовольствия; 
 Доля населения, имеющего доходы ниже величины прожиточного минимума. 
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 Уровень изменения цен в стране, в том числе цен на потребительские, промышленные и 
сельскохозяйственные товары;  

 Степень инфляции (изменение покупательной способности национальной валюты);  
 Состояние золотовалютных резервов 
 Дефицит государственного бюджета, в том числе его размер и доля в ВВП;  
 Способ налогообложения, прямые и косвенные налоги, доля прибыли, идущая на уплату 

налога, уровень (ставка) налога; 
 Формирование рыночных структур (институтов). 
 Структура собственности; 
 Процесс приватизации имущества; 
 Монополия и предотвращение монополии; 
 Импорт легкового и грузового транспорта к внутреннему рынку 
 Уровень пассажирооборота и уровень грузооборота  
 Деятельность «теневой» экономики. 
2. Внешние показатели экономической безопасности государства: 
 Внешнеэкономическая торговля (импорт, экспорт и баланс);  
 Товарная диверсификация экспорта и импорта;  
 Внешний и внутренний долг государства, долги по отношению к ВВП;  
 Курс национальной валюты по отношению к свободно конвертируемой валюте;  
 Удельный вес страны в процессах международной миграции капитала. 
 Конкурентоспособность национальной хозяйственной системы на внешних рынках. 
В целом мы считаем, что экономическая безопасность - один из важнейших элементов нацио-

нальной безопасности, обеспечивающий реализацию всего комплекса национальных экономических 
интересов на внутреннем и внешнем уровне, составляющих материальную основу жизнедеятельности 
общества и государства. Национальная экономическая безопасность, являясь инструментом экономи-
ческой политики и важнейшим государственным и правовым институтом, служит средством воздей-
ствия на весь комплекс экономических отношений, создает систему условий, определяющих характер 
развития экономических отношений. 

Таким образом, обобщая наше исследование понятия экономической безопасности, можно вы-
делить следующие положения. Изучение проблем экономической безопасности Республики Таджики-
стан и ее влияния на процессы глобализации заняло в настоящее время одно из центральных мест в 
работе отечественных ученых-экономистов. В современных условиях методические основы обеспече-
ния экономической безопасности страны основываются на использовании комплекса системных, ин-
ституциональных, стратегических, цифровых подходов и подходов к управлению рисками. Эффектив-
ность этих подходов зависит от скоординированной деятельности государственных органов, частного 
сектора, научных учреждений и гражданского общества. Применение таких методических основ позво-
ляет своевременно выявлять и предотвращать внутренние и внешние угрозы, обеспечивать экономи-
ческую стабильность, защиту национальных интересов и устойчивое развитие Республики Таджикистан 
в современных условиях. 
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Аннотация: в статье предложена методика оценки экономической эффективности внедрения инфор-
мационной системы управления заказами на малом кондитерском предприятии. В расчете объединены 
экономия рабочего времени и предотвращенные потери от ошибок календарного планирования. Учте-
ны первоначальные вложения, ежегодные расходы на сопровождение, количество заказов и средний 
маржинальный доход. На контрольном примере определены годовой экономический эффект, простая 
эффективность и срок окупаемости, а также выполнен сценарный анализ. Показано, что окончательная 
оценка должна основываться на фактических данных конкретного предприятия. 
Ключевые слова: информационная система, управление заказами, экономическая эффективность, 
малое предприятие, кондитерское производство, автоматизация, срок окупаемости, трудозатраты. 
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Abstract: The article proposes a method for assessing the economic efficiency of implementing an order 
management information system in a small confectionery enterprise. The calculation combines labor savings 
and avoided losses caused by scheduling errors. Initial investment, annual support costs, order volume, and 
average contribution margin are taken into account. A numerical example is used to determine the annual 
economic effect, simple efficiency, and payback period, followed by a scenario analysis. The final assessment 
should be based on the actual data of a specific enterprise. 
Key words: information system, order management, economic efficiency, small enterprise, confectionery pro-
duction, automation, payback period, labor costs. 

 
Введение 

Для малого кондитерского предприятия прием каждого индивидуального заказа связан с выпол-
нением нескольких взаимосвязанных операций: уточнением состава изделия, согласованием оформ-
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ления, проверкой производственного календаря, расчетом стоимости и фиксацией результата общения 
с клиентом. При ручной обработке заявок эти действия повторяются для каждого заказа и требуют по-
стоянного участия сотрудника. Поэтому экономическая целесообразность внедрения информационной 
системы определяется не самим фактом цифровизации, а тем, насколько автоматизация сокращает 
продолжительность операций и предотвращает ошибки, приводящие к финансовым потерям. 

В сфере гостиничного бизнеса и общественного питания в 2023 г. облачные сервисы использовали 
31,2 % организаций, цифровые платформы — 19,3 %, технологии анализа больших данных — 19,0 % [2, 
с. 50–51]. Системы электронного документооборота применяли 48,9 % организаций, программные сред-
ства для электронных расчетов — 47,1 % [2, с. 59]. Распространение технологий при этом не гарантирует 
экономической эффективности каждого отдельного проекта. Приведенные данные показывают распро-
странение цифровых решений в сфере общественного питания, однако не позволяют судить об эффек-
тивности конкретной системы. Для отдельного малого предприятия требуется расчет, учитывающий его 
объем заказов, стоимость труда и характер возникающих ошибок [2, с. 50–51, 59]. 

На малом кондитерском предприятии ручной прием заказов требует многократного уточнения 
параметров, проверки календаря и повторного ввода данных. Это увеличивает трудозатраты и создает 
риск пропуска информации, двойного бронирования или принятия заказа при недостаточной производ-
ственной мощности. Информационная система устраняет часть этих операций, но требует затрат на 
разработку и сопровождение. 

Эффект информационных систем включает финансовые, организационные и качественные ре-
зультаты. Для его оценки применяются качественные, финансовые, вероятностные и инвестиционные 
методы [3, с. 108–110]. При анализе проектов малого бизнеса важно связывать изменение конкретных 
операций с измеримыми затратами и результатами [4, с. 490–494]. 

В работе решается задача перевода результатов автоматизации управления заказами в измери-
мые экономические показатели. Для этого предлагается расчетная модель, объединяющая два эффек-
та: высвобождение рабочего времени сотрудника и уменьшение потерь, возникающих при ошибках ка-
лендарного планирования. 

Материалы и методы исследования 
Состав модели определен с учетом особенностей индивидуального кондитерского производства. 

В отличие от типового интернет-магазина, здесь автоматизация влияет не только на скорость реги-
страции заявки. Ошибка при выборе даты может привести к перегрузке производства, переносу заказа 
или отказу от его выполнения. Поэтому первая составляющая модели характеризует экономию труда, 
а вторая — сохранение маржинального дохода за счет уменьшения числа проблемных заказов. 

В работе применены анализ бизнес-процесса, сравнение вариантов «до внедрения» и «после 
внедрения», экономико-математическое моделирование и сценарный анализ. Оценивается система, 
которая обеспечивает оформление заказа, расчет стоимости, проверку даты, фиксацию статуса и пе-
редачу сведений в производственный календарь. 

Пусть N — количество заказов за год; t₀ и t₁ — среднее время обработки одного заказа до и по-
сле внедрения, мин; Cч — полная стоимость часа работы сотрудника. Годовые трудовые затраты 
определяются выражением: 

Zтруд = N · t / 60 · Cч. 
Экономия от сокращения продолжительности операций равна: 

Этруд = N · (t0 − t1) / 60 · Cч. 

Пусть p₀ и p₁ — доля заказов с ошибками планирования до и после внедрения, M — средний 
маржинальный доход по одному заказу. Предотвращенные потери составят: 

Эош = N · (p0 − p1) · M. 
Валовой эффект равен сумме двух составляющих, а чистый годовой эффект определяется после 

вычета ежегодных эксплуатационных затрат Zэкспл: 
Эвал = Этруд + Эош; 
Эгод = Эвал − Zэкспл. 

Для принятия решения используются срок окупаемости и коэффициент простой годовой эффек-
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тивности. Финансовые методы оценки информационных систем включают ROI, NPV, IRR и показатели 
окупаемости [3, с. 110–114]. Для небольшого проекта с коротким расчетным периодом применены не-
дисконтированные показатели: 

Tок = K / Эгод · 12; 
R = Эгод / K · 100 %, 

где K — единовременные затраты на разработку и внедрение; Tок — срок окупаемости, мес.;  
R — простая годовая эффективность. При крупном проекте дополнительно учитываются дисконтиро-
вание, инфляция, налоги и риски. 

Результаты и обсуждение 
Для апробации методики сформирован условный пример. Предполагается обработка 120 зака-

зов в месяц, или 1440 заказов в год. До автоматизации сотрудник затрачивает 18 мин на один заказ, 
после внедрения системы — 7 мин. 

Стоимость часа работы принята равной 400 руб.; доля заказов с существенными ошибками пла-
нирования — 4 % до внедрения и 1 % после него; средний потерянный маржинальный доход — 900 
руб. на проблемный заказ. Единовременные затраты составляют 100 тыс. руб., сопровождение — 24 
тыс. руб. в год. 

 
Таблица 1 

Сравнение показателей до и после внедрения информационной системы 

Показатель До внедрения После внедрения Изменение 

Время обработки одного заказа, мин 18 7 −11 

Трудозатраты за год, ч 432,0 168,0 −264,0 

Стоимость обработки заказов, руб. 172 800 67 200 −105 600 

Доля заказов с ошибками планирования, % 4,0 1,0 −3,0 п.п. 

Потери маржинального дохода, руб. 51 840 12 960 −38 880 

Ежегодные расходы на сопровождение, руб. 0 24 000 +24 000 

Совокупные учитываемые годовые затраты, 
руб. 

224 640 104 160 −120 480 

 
Экономия рабочего времени составляет 264 ч, или 105 600 руб. в год. Снижение доли проблем-

ных заказов предотвращает потери в размере 38 880 руб. Валовой эффект равен 144 480 руб., чистый 
годовой эффект — 120 480 руб. 

Срок окупаемости составляет 9,96 мес., простая годовая эффективность — 120,48 %. Следова-
тельно, при сохранении заданных параметров чистый эффект за первый полный год эксплуатации 
превышает первоначальные вложения. 

Для проверки устойчивости вывода рассмотрены три сценария, различающиеся числом заказов 
и сокращением доли ошибок планирования. 

 
Таблица 2 

Сценарный анализ экономической эффективности 

Сценарий 
Заказов в 

месяц 
Снижение 

ошибок, п.п. 
Чистый эффект, 

руб./год 
Срок окупаемо-

сти, мес. 
R, % 

Консервативный 80 2 63 680 18,84 63,68 

Базовый 120 3 120 480 9,96 120,48 

Оптимистичный 160 4 185 920 6,45 185,92 

 
Переход от консервативного к базовому сценарию сокращает срок окупаемости почти вдвое — с 

18,84 до 9,96 мес. При дальнейшем увеличении потока заказов срок снижается до 6,45 мес. Это свиде-
тельствует о наличии эффекта масштаба: значительная часть затрат на разработку является постоян-
ной, тогда как экономический результат возрастает с каждым обработанным заказом. 
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Дополнительный эффект возможен за счет ускорения ответа клиенту, приема заявок вне рабочего 
времени и использования накопленных данных. Цифровизация малого бизнеса связывается со снижением 
затрат, уменьшением транзакционных издержек и улучшением решений на основе данных [5, с. 15–17]. Та-
кие выгоды следует включать в расчет только при наличии измеримых показателей. 

Элемент научной новизны состоит в совместной оценке двух эффектов, характерных для инди-
видуальных кондитерских заказов: сокращения трудозатрат и предотвращения потерь от ошибок ка-
лендарного планирования. Методика использует ограниченный набор данных, доступный малому 
предприятию. 

Ограничениями являются условный характер исходных данных, отсутствие дисконтирования и 
налоговых эффектов. В реальном проекте также учитываются обучение, информационная безопас-
ность, интеграции и время владельца бизнеса на внедрение. 

Для практического расчета рекомендуется провести хронометраж обработки заказов до внедре-
ния, определить число переносов и отказов за сопоставимый период, а затем повторить измерения 
после запуска системы. Такой порядок позволяет заменить условные параметры модели фактическими 
данными и отделить эффект автоматизации от сезонных колебаний спроса. 

Заключение 
Разработана методика оценки экономической эффективности информационной системы управ-

ления заказами, учитывающая экономию рабочего времени, предотвращенные потери, первоначаль-
ные вложения и расходы на сопровождение. 

При 1440 заказах в год чистый эффект составил 120 480 руб., срок окупаемости — около десяти 
месяцев. Сценарный анализ показал изменение срока окупаемости от 18,84 до 6,45 мес. в зависимости 
от загрузки и сокращения ошибок. 

Модель может использоваться для предварительного обоснования проекта. Окончательное ре-
шение следует принимать по фактическому хронометражу, статистике ошибок и данным управленче-
ского учета, а после внедрения сопоставить плановые показатели с реальными. 
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Аннотация:Трансграничные инженерные инициативы сверхкрупного масштаба обнажают системную 
уязвимость классического инвестиционного анализа. Ограниченность ресурсов вкупе со стохастической 
природой геотехнических и макроэкономических возмущений требует немедленного перехода от де-
терминированных моделей к вероятностным парадигмам. В статье препарируются методики квантифи-
кации рисков, интегрирующие физико-механический контекст строительства в финансовую архитектуру 
мегапроектов. Показана нелинейная зависимость между капитальными затратами (CAPEX) и скрытыми 
структурными дефектами на этапе концептуального планирования. Баланс между абсолютными и от-
носительными индикаторами рентабельности выступает краеугольным камнем выживаемости подоб-
ных активов. 
Ключевые слова: Мегапроект, уникальное здание, CAPEX, чистый дисконтированный доход, анализ 
чувствительности, имитационное моделирование Монте-Карло, Reference Class Forecasting, стохасти-
ческие риски. 
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Annotation: Large-scale cross-border engineering initiatives expose the systemic vulnerability of classical 
investment analysis. Limited resources, coupled with the stochastic nature of geotechnical and macroeconom-
ic disturbances, require an immediate transition from deterministic models to probabilistic paradigms. The arti-
cle examines risk quantification techniques that integrate the physical and mechanical context of construction 
into the financial architecture of megaprojects. The nonlinear relationship between capital expenditures 
(CAPEX) and hidden structural defects at the conceptual planning stage is shown. The balance between abso-
lute and relative profitability indicators is the cornerstone of the survival of such assets. 
Keywords: Megaproject, unique building, CAPEX, net discounted income, sensitivity analysis, Monte Carlo 
simulation, Reference Class Forecasting, Stochastic risks. 
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Введение 
Инфраструктурные гиганты пожирают капиталы с пугающей скоростью. Специфика возведения 

сверхсложных объектов - будь то трансконтинентальные железнодорожные тоннели или арктические 
СПГ-терминалы - диктует жесткие правила игры. Здесь малейшая флуктуация геологических вводных 
или сбой в глобальных цепочках поставок лавинообразно раздувают бюджет. Ресурсная база всегда 
конечна, а геополитический контекст хрупок. 

Инвесторы, сталкиваясь с беспрецедентным масштабом неопределенности, жаждут метрик, спо-
собных перевести физический хаос строительной площадки на сухой язык финансовых ожиданий. 
Привычные формулы дают сбой. Они спотыкаются об «ошибку выжившего» и когнитивные искажения 
самих проектировщиков, чья склонность к необоснованному оптимизму давно стала притчей во языцех 
среди риск-менеджеров. Следовательно, архитектоника экономической оценки обязана эволюциониро-
вать, вбирая в себя гибридные алгоритмы предсказания, адаптированные под экстремальные условия 
дефицита достоверной информации. 

Основная часть: Анализ методов оценки эффективности и рисков 
Топология методов оценки ветвится на два концептуальных русла: вычисление абсолютных по-

казателей (генерирующих итоговую финансовую массу) и относительных (отражающих динамику или 
запас прочности). Рассмотрим ключевые математические аппараты. 

1. Чистый дисконтированный доход с поправкой на риск (rNPV) - Абсолютный показатель 
Базовый расчет NPV игнорирует саму ткань вероятности, предполагая денежные потоки константой. 
Метод rNPV решает эту проблему путем встраивания премии за риск непосредственно в ставку дискон-
тирования или посредством корректировки самих потоков (метод достоверных эквивалентов). 

Математически это выражается так:  

𝑟𝑁𝑃𝑉 = ∑
𝐶𝐹𝑡 × 𝑃(𝐶𝐹𝑡)

(1 + 𝑟𝑓 + 𝑟𝑝)
𝑡

𝑛

𝑡=1

− 𝐼0 

где: 
 CFt - ожидаемый денежный поток в период t; 
 P(CFt) - вероятность реализации данного сценария денежного потока (понижающий коэффици-

ент); 
 rf - безрисковая ставка доходности; 
 rp - премия за риск, отражающая специфику мегапроекта (политические, геологические барье-

ры); 
 I0 - первоначальные инвестиции (CAPEX). 
2. Анализ чувствительности (Sensitivity Analysis) — Относительный показатель. 

Метод позволяет нащупать «болевые точки» мегапроекта. Он измеряет эластичность итогового финан-
сового результата по отношению к единичному изменению критического параметра (например, стоимо-
сти цемента или сроков проходки тоннеля), пока остальные переменные заморожены. 

Коэффициент эластичности (E) вычисляется по формуле:  

𝐸𝑁𝑃𝑉 =
Δ𝑁𝑃𝑉/𝑁𝑃𝑉0

Δ𝑥/𝑥0
 

где: 
 ΔNPV - абсолютное изменение чистого дисконтированного дохода; 
 NPV0 - базовое значение интегрального эффекта; 
 Δx - отклонение исследуемого фактора (например, удорожание логистики на 10%); 
 x0 -базовое значение фактора. 
Если модуль |ENPV| > 1, проект признается сверхчувствительным к исследуемому возмущению. 
3. Имитационное моделирование Монте-Карло - Стохастический гибрид. 
Слепая вера в точечные оценки губительна. Метод Монте-Карло генерирует тысячи сценариев 

развития событий на базе заданных распределений вероятностей (нормального, треугольного, PERT) 
для каждого риск-фактора, выдавая на выходе профиль риска проекта. 
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Математическое ожидание результативного признака:  

𝐸(𝑁𝑃𝑉) =
1

𝑁
∑ 𝑁

𝑁

𝑖=1

𝑃𝑉𝑖 

где: 
 N - количество итераций (симуляций), обычно N ≥10000; 
 NPVi - значение эффективности, полученное в i-й случайной итерации. 
В результате формируется кривая плотности распределения, где инвестор видит не эфемерную 

цифру, а строгую вероятность. Например: «Риск получения отрицательного NPV составляет 
14,2%». 

 
Сравнительная таблица методов 

Метод Преимущества Недостатки 
Точность /  

Эффективность  
измерения 

rNPV (с поправкой на 
риск) 

Органично вписывает-
ся в стандарты корпо-
ративного финансиро-
вания. Понятен бан-
ковскому сектору. 

Субъективность при 
выборе премии за 
риск (rp). Смешивает 
риски времени и спе-
цифические строи-
тельные риски. 

Средняя. Подходит для 
жестко структурированных 
контрактов, но пасует пе-
ред «черными лебедями». 

Анализ чувствитель-
ности 

Мгновенно выявляет 
критические драйверы 
убытков. Математиче-
ски предельно прост. 

Иллюзия независи-
мости факторов. На 
стройке цены на 
сталь и срывы сроков 
часто меняются од-
новременно. 

Низкая (изолированная). 
Эффективен только как 
инструмент предвари-
тельного сканирования. 

Монте-Карло Учитывает синергию 
угроз. Выдает спектр 
исходов, а не точечный 
мираж. Глубоко инте-
грируется со строи-
тельными графиками. 

Требует массивных 
исторических баз 
данных для калиб-
ровки кривых рас-
пределения. Вычис-
лительно тяжелове-
сен. 

Высокая. Наиболее при-
ближен к физической и 
экономической реальности 
сверхсложных объектов. 

 
 
 
 

Заключение 
Слепое доверие одиночному алгоритму - прямой путь к финансовому краху. Детерминированные 

метрики рассыпаются при первом же столкновении с хаосом реальных земляных работ или геополити-
ческим форс-мажором. Анализ чувствительности блестяще справляется с ролью разведки боем, лока-
лизуя уязвимости, однако он абсолютно слеп к синергии параллельных угроз. 

Именно симбиоз имитационного моделирования Монте-Карло с модифицированными абсолют-
ными показателями формирует наиболее жизнеспособный каркас оценки. Холодная математика мно-
гомерных вероятностей способна жестко купировать избыточный оптимизм инженеров. На практике 
именно вероятностно-статистические методы доказывают свою бескомпромиссную универсальность: 
они не пытаются предсказать точное будущее мегапроекта, но превращают пугающую неизвестность в 
математически управляемый диапазон исходов. 
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Аннотация: В данной статье рассматриваются актуальные проблемы и факторы, оказывающие 
влияние на изменения оплаты труда в бюджетных учреждениях. Основное внимание уделяется 
анализу экономических, правовых и организационных аспектов, которые формируют систему оплаты 
труда в государственном секторе. 
Исследуются ключевые факторы, такие как государственное регулирование, экономическая ситуация в 
стране, уровень инфляции, а также изменения в законодательстве, касающиеся трудовых отношений. 
Особое внимание уделяется вопросам социальной справедливости и обеспечению достойного уровня 
заработной платы работников бюджетной сферы. 
Автор анализируют существующие проблемы, включая недостаточную индексацию заработной платы, 
неравномерное распределение финансовых ресурсов между различными регионами и учреждениями, 
а также влияние внешних экономических факторов на уровень оплаты труда. 
В статье предложены пути решения выявленных проблем, включая совершенствование нормативно-
правовой базы, внедрение более эффективных механизмов финансирования и повышение контроля за 
исполнением трудового законодательства в бюджетных учреждениях. 
Ключевые слова: оплата труда, бюджетный сектор, финансирование, сотрудник, минимальный 
размер. 
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Abstract: This article discusses current issues and factors influencing wage changes in budgetary institutions. 
The main focus is on the analysis of the economic, legal and organizational aspects that shape the wage 
system in the public sector. 
Key factors such as government regulation, the economic situation in the country, the inflation rate, as well as 
changes in legislation related to labor relations are investigated. Special attention is paid to issues of social 
justice and ensuring a decent level of wages for public sector workers. 
The author analyzes the existing problems, including insufficient wage indexation, uneven distribution of 
financial resources between different regions and institutions, as well as the impact of external economic 
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factors on the level of wages. 
The article suggests ways to solve the identified problems, including improving the regulatory framework, 
introducing more effective financing mechanisms and increasing control over the implementation of labor 
legislation in budgetary institutions. 
Keywords: remuneration, public sector, financing, employee, minimum amount. 

 
Бюджетные учреждения – это фундамент социальной сферы, от которого зависит качество обра-

зования, здравоохранения, культуры и многих других жизненно важных услуг. Несмотря на свою зна-
чимость, работники этих учреждений часто сталкиваются с проблемой низкой и медленно меняющейся 
оплаты труда. Почему так происходит? Какие факторы оказывают наибольшее влияние на изменения 
зарплат в бюджетном секторе? В этой статье разберем данные вопросы. Основные проблемы оплаты 
труда в бюджетных учреждениях: низкий уровень заработной платы: Это одна, самая острая и повсе-
местная проблема. Заработная плата в бюджетной сфере зачастую не соответствует рыночным реа-
лиям, что приводит к оттоку квалифицированных кадров, снижению мотивации и общему неудовлетво-
рению сотрудников. Медленное индексирование и отсутствие реального роста: Даже когда индексация 
проводится, она часто не успевает за инфляцией, что означает реальное снижение покупательной спо-
собности зарплаты. Отсутствие механизмов для существенного роста зарплат, привязанных к резуль-
татам работы или повышению квалификации, также является серьезным препятствием. Непрозрач-
ность системы оплаты труда: Сложные и запутанные системы начисления зарплат, наличие множества 
надбавок и доплат, которые не всегда понятны сотрудникам, создают почву для недовольства и ощу-
щения несправедливости. Неравенство в оплате труда: Часто наблюдается значительный разрыв в 
оплате труда между различными категориями работников внутри одного учреждения, а также между 
учреждениями одного профиля в разных регионах. Зависимость от государственного финансирования: 
Бюджетные учреждения полностью зависят от средств, выделяемых государством. Это делает их уяз-
вимыми к сокращениям бюджета и политическим решениям, которые могут негативно сказаться на 
зарплатах. Отсутствие эффективных механизмов стимулирования: Традиционные системы оплаты 
труда не всегда способны мотивировать сотрудников на достижение высоких результатов. Отсутствие 
привязки зарплаты к производительности, качеству работы или инновациям снижает стимул к разви-
тию. Ключевые факторы, влияющие на изменения оплаты труда: Государственная политика и бюджет-
ное планирование: Общий объем государственного бюджета: Это главный фактор, определяющий 
возможности финансирования бюджетной сферы. Сокращение бюджета неизбежно ведет к ограниче-
нию роста зарплат. 

Приоритеты государственной политики: Решения о том, какие отрасли будут получать большее 
финансирование, напрямую влияют на зарплаты в соответствующих бюджетных учреждениях. Напри-
мер, приоритет в развитии здравоохранения может привести к увеличению зарплат медицинским ра-
ботникам. Законодательство и нормативные акты: Принятие законов, регулирующих минимальный 
размер оплаты труда, порядок индексации, установление окладов и надбавок, оказывает прямое влия-
ние на зарплаты. 

Региональные бюджеты: Финансирование бюджетных учреждений осуществляется как из феде-
рального, так и из региональных бюджетов. Различия в экономическом потенциале регионов приводят 
к существенным различиям в уровне оплаты труда. Экономическая ситуация в стране: Инфляция: Вы-
сокая инфляция "съедает" покупательную способность зарплат, делая даже индексированные выплаты 
недостаточными. Экономический рост: В периоды экономического подъема у государства больше воз-
можностей для увеличения финансирования бюджетной сферы. Уровень безработицы: Высокая без-
работица может снижать давление на работодателей в бюджетном секторе в плане повышения зар-
плат, так как существует большой пул потенциальных работников. Социальная значимость и обще-
ственное мнение: Общественное давление: Активная позиция профсоюзов, общественные кампании и 
СМИ, освещающие проблемы низких зарплат в бюджетной сфере, могут способствовать принятию ре-
шений о повышении оплаты труда. Признание важности профессии: Чем выше общественное призна-
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ние значимости труда работников бюджетной сферы (учителей, врачей, воспитателей), тем больше 
вероятность того, что государство будет стремиться обеспечить им достойный уровень жизни. Внут-
ренние факторы учреждения: Финансовая устойчивость учреждения: Некоторые бюджетные учрежде-
ния могут иметь дополнительные источники дохода (например, от платных услуг), которые могут быть 
направлены на повышение зарплат. Эффективность управления: Грамотное управление ресурсами, 
оптимизация расходов и поиск путей повышения производительности могут создать условия для роста 
зарплат. Система мотивации и стимулирования: Разработка и внедрение эффективных систем преми-
рования, надбавок за квалификацию, стаж работы, достижение конкретных результатов могут способ-
ствовать повышению уровня оплаты труда. Профсоюзная активность:сильные и активные профсоюзы 
могут эффективно отстаивать интересы работников, добиваясь повышения зарплат и улучшения усло-
вий труда. Рынок труда и конкуренция: уровень зарплат в коммерческом секторе: Если в коммерческом 
секторе аналогичные специалисты получают значительно больше, это создает отток кадров из бюд-
жетной сферы и вынуждает государство искать пути повышения зарплаты, чтобы сохранить квалифи-
цированных сотрудников. Дефицит кадров: в некоторых отраслях бюджетной сферы наблюдается ост-
рый дефицит специалистов. Это вынуждает работодателей повышать зарплаты, чтобы привлечь и 
удержать нужных работников. Пути решения проблем и перспективы: Решение проблем оплаты труда 
в бюджетных учреждениях требует комплексного подхода и долгосрочной стратегии. Среди возможных 
направлений: пересмотр системы оплаты труда: Внедрение более прозрачных, справедливых и моти-
вирующих систем, основанных на оценке результатов работы, квалификации и сложности труда. 

Увеличение государственного финансирования: признание социальной значимости бюджетной 
сферы и выделение достаточных средств для обеспечения достойного уровня оплаты труда. Развитие 
механизмов государственно-частного партнерства: Привлечение частных инвестиций и ресурсов для 
улучшения материально-технической базы и, как следствие, повышения эффективности работы, что 
может косвенно повлиять на зарплаты. 

Повышение эффективности управления: Оптимизация расходов, внедрение современных управ-
ленческих технологий, направленных на повышение производительности труда. Активная позиция 
профсоюзов и общественности: Продолжение диалога с властью, отстаивание интересов работников, 
привлечение внимания к проблеме через СМИ. Региональная дифференциация: разработка механиз-
мов, учитывающих экономические особенности регионов и позволяющих обеспечить более справедли-
вое распределение средств на оплату труда. Изменения оплаты труда в бюджетных учреждениях – это 
сложный и многогранный процесс, на который влияет множество взаимосвязанных факторов. Для до-
стижения реальных улучшений необходимы скоординированные усилия государства, работодателей, 
профсоюзов и общества в целом, направленные на создание условий, при которых труд работников 
бюджетной сферы будет достойно оценен и будет способствовать повышению качества жизни граж-
дан. Развитие системы непрерывного профессионального образования и повышения квалификации: 
Инвестиции в обучение и развитие сотрудников бюджетной сферы не только повышают их профессио-
нальный уровень, но и могут стать основанием для пересмотра тарифных ставок и введения стимули-
рующих надбавок, напрямую связанных с ростом компетенций и освоением новых технологий. Это 
также способствует удержанию ценных специалистов внутри системы. Внедрение проектного управле-
ния и оценки эффективности: Переход от традиционных, зачастую формальных, методов оценки к бо-
лее современным, основанным на достижении конкретных, измеримых результатов, может стать осно-
вой для дифференцированной оплаты труда. Сотрудники, демонстрирующие высокую эффективность 
в рамках проектов или в достижении ключевых показателей деятельности (KPI), должны получать со-
ответствующее вознаграждение. Цифровизация и автоматизация процессов: Внедрение цифровых 
технологий и автоматизация рутинных операций не только повышает производительность труда, но и 
может высвободить ресурсы, которые могут быть направлены на повышение оплаты труда. Кроме то-
го, освоение новых цифровых инструментов требует от сотрудников новых навыков, что также может 
быть учтено при формировании заработной платы. Усиление роли независимой оценки качества услуг: 
объективная оценка качества предоставляемых бюджетными учреждениями услуг, проводимая неза-
висимыми экспертами или самими потребителями, может стать важным индикатором эффективности 
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работы. Результаты такой оценки могут быть использованы для формирования системы стимулирова-
ния, поощряющей учреждения и сотрудников, демонстрирующих высокие показатели качества. Созда-
ние резервных фондов и целевых программ: Формирование специальных фондов для стимулирования 
работников бюджетной сферы, а также разработка целевых программ по повышению оплаты труда для 
наиболее дефицитных или социально значимых профессий, могут стать дополнительными инструмен-
тами для решения проблемы низких зарплат. Эти программы могут быть профинансированы как из 
государственного бюджета, так и за счет привлечения внебюджетных средств. 

Развитие системы социального партнерства: Укрепление диалога между работодателями (пред-
ставителями бюджетных учреждений), работниками (через профсоюзы) и государственными органами 
власти является ключевым для выработки компромиссных решений. Регулярные консультации, кол-
лективные переговоры и заключение отраслевых соглашений могут способствовать более справедли-
вому распределению финансовых ресурсов и улучшению условий труда. Повышение прозрачности и 
доступности информации: Максимальная открытость в вопросах формирования фонда оплаты труда, 
критериев начисления премий и надбавок, а также информации о средней заработной плате по анало-
гичным должностям в других регионах или секторах экономики, может снизить уровень недовольства и 
повысить доверие сотрудников к системе оплаты труда. Инвестиции в нематериальное стимулирова-
ние: Помимо финансовых мер, важно уделять внимание нематериальным аспектам мотивации: созда-
нию комфортных условий труда, предоставлению возможностей для профессионального и личностного 
роста, признанию заслуг и достижений сотрудников, формированию позитивной корпоративной культу-
ры. Эти факторы, хотя и не являются прямой оплатой труда, оказывают существенное влияние на удо-
влетворенность работой и лояльность сотрудников. В конечном итоге, устойчивое повышение оплаты 
труда в бюджетных учреждениях возможно только при условии комплексного подхода, который вклю-
чает в себя как увеличение финансирования, так и совершенствование самой системы оплаты труда, 
повышение эффективности управления и активное вовлечение всех заинтересованных сторон в про-
цесс поиска решений. Это долгосрочная задача, требующая последовательных действий и политиче-
ской воли для обеспечения достойного уровня жизни тем, кто ежедневно трудится на благо общества. 

 
The author analyzes the existing problems, including insufficient wage indexation, uneven distribution of 

financial resources between different regions and institutions, as well as the impact of external economic 
factors on the level of wages. 

The article suggests ways to solve the identified problems, including improving the regulatory 
framework, introducing more effective financing mechanisms and increasing control over the implementation of 
labor legislation in budgetary institutions. 

Keywords:remuneration, public sector, financing, employee, minimum amount 
Budgetary institutions are the foundation of the social sphere, on which the quality of education, 

healthcare, culture and many other vital services depend. Despite their importance, employees of these 
institutions often face the problem of low and slow-changing wages. Why is this happening? What factors have 
the greatest impact on salary changes in the public sector? In this article, we will analyze these issues. The 
main problems of remuneration in budgetary institutions: low wages: This is one of the most acute and 
widespread problems. Salaries in the public sector often do not correspond to market realities, which leads to 
an outflow of qualified personnel, reduced motivation and general dissatisfaction of employees. Slow indexing 
and lack of real growth: Even when indexing is carried out, it often does not keep pace with inflation, which 
means a real decrease in the purchasing power of wages. The lack of mechanisms for significant salary 
increases linked to job performance or professional development is also a serious obstacle. The lack of 
transparency of the remuneration system: Complex and confusing payroll systems, the presence of many 
allowances and surcharges that are not always clear to employees, create the ground for discontent and a 
sense of injustice. Wage inequality: There is often a significant wage gap between different categories of 
employees within the same institution, as well as between institutions of the same profile in different regions. 
Dependence on government financing: Budgetary institutions are completely dependent on funds allocated by 
the state. This makes them vulnerable to budget cuts and policy decisions that could negatively affect salaries. 
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Lack of effective incentive mechanisms: Traditional wage systems are not always able to motivate employees 
to achieve high results. The lack of linking wages to productivity, quality of work, or innovation reduces the 
incentive to develop. Key factors influencing wage changes: Government policy and budget planning: The total 
amount of the state budget: This is the main factor determining the possibilities of financing the public sector. 
Budget cuts inevitably lead to limited wage growth. 

Government policy priorities: Decisions about which industries will receive more funding directly affect 
salaries in the relevant budget institutions. For example, priority in the development of healthcare may lead to 
an increase in salaries for medical workers. Legislation and regulations: The adoption of laws regulating the 
minimum wage, the indexation procedure, the establishment of salaries and allowances, has a direct impact 
on salaries. 

Regional budgets: Budgetary institutions are funded from both federal and regional budgets. Differences 
in the economic potential of regions lead to significant differences in the level of wages. The economic 
situation in the country: Inflation: High inflation "eats up" the purchasing power of salaries, making even 
indexed payments insufficient. Economic growth: During periods of economic recovery, the government has 
more opportunities to increase public sector financing. Unemployment rate: High unemployment can reduce 
pressure on employers in the public sector to raise salaries, as there is a large pool of potential employees. 
Social significance and public opinion: Public pressure: The active position of trade unions, public campaigns 
and the media covering the problems of low salaries in the public sector can contribute to making decisions on 
higher wages. Recognition of the importance of the profession: The higher the public recognition of the 
importance of work public sector workers (teachers, doctors, educators), the more likely it is that the state will 
strive to provide them with a decent standard of living. Internal factors of the institution: Financial stability of 
the institution: Some budget institutions may have additional sources of income (for example, from paid 
services), which may be aimed at increasing salaries. Management efficiency: Competent resource 
management, cost optimization, and finding ways to increase productivity can create conditions for salary 
growth. Motivation and incentive system: The development and implementation of effective bonus systems, 
bonuses for qualifications, work experience, and achievement of specific results can contribute to higher 
wages. Trade union activism: Strong and active trade unions can effectively defend the interests of workers by 
seeking higher wages and better working conditions. Labor market and competition: salary levels in the 
commercial sector: If similar specialists earn significantly more in the commercial sector, this creates an 
outflow of personnel from the public sector and forces the government to look for ways to raise salaries in 
order to retain qualified employees. Staff shortage: there is an acute shortage of specialists in some sectors of 
the public sector. This forces employers to raise salaries in order to attract and retain the right employees. 
Ways to solve problems and prospects: Solving wage problems in budget institutions requires an integrated 
approach and a long-term strategy. Among the possible directions: the revision of the remuneration system: 
The introduction of more transparent, fair and motivating systems based on the assessment of work results, 
qualifications and complexity of work. 

Increased government funding: recognition of the social importance of the public sector and the 
allocation of sufficient funds to ensure a decent level of remuneration. Development of public-private 
partnership mechanisms: Attracting private investments and resources to improve the material and technical 
base and, as a result, increase work efficiency, which may indirectly affect salaries. 

Improving management efficiency: Optimizing costs, introducing modern management technologies 
aimed at increasing labor productivity. The active position of trade unions and the public: Continuing dialogue 
with the authorities, defending the interests of workers, drawing attention to the problem through the media. 
Regional differentiation: the development of mechanisms that take into account the economic characteristics of 
the regions and ensure a more equitable distribution of funds for wages. Wage changes in budgetary 
institutions are a complex and multifaceted process that is influenced by many interrelated factors. To achieve 
real improvements, coordinated efforts by the State, employers, trade unions and society as a whole are 
needed to create conditions under which the work of public sector workers will be adequately appreciated and 
will contribute to improving the quality of life of citizens. Development of a system of continuing professional 
education and advanced training: Investments in the training and development of public sector employees not 



150 ЭКОНОМИКА, БИЗНЕС, ИННОВАЦИИ 

 

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

only increase their professional level, but can also become the basis for reviewing tariff rates and introducing 
incentive allowances directly related to the growth of competencies and the development of new technologies. 
It also helps to retain valuable specialists within the system. Implementation of project management and 
performance assessment: The transition from traditional, often formal, assessment methods to more modern 
ones based on achieving specific, measurable results can become the basis for differentiated remuneration. 
Employees who demonstrate high performance in projects or in achieving key performance indicators (KPIs) 
should receive appropriate remuneration. Digitalization and process automation: The introduction of digital 
technologies and automation of routine operations not only increases labor productivity, but can also free up 
resources that can be used to increase wages. In addition, mastering new digital tools requires new skills from 
employees, which can also be taken into account when forming salaries. Strengthening the role of 
independent service quality assessment: an objective assessment of the quality of services provided by 
budget institutions, conducted by independent experts or by consumers themselves, can become an important 
indicator of work efficiency. The results of such an assessment can be used to form an incentive system that 
rewards institutions and employees who demonstrate high quality indicators. Creation of reserve funds and 
targeted programs: The formation of special funds to stimulate public sector workers, as well as the 
development of targeted programs to increase wages for the most scarce or socially significant professions, 
can become additional tools to solve the problem of low salaries. These programs can be financed both from 
the State budget and by attracting extra-budgetary funds. 

Development of the social partnership system: Strengthening the dialogue between employers 
(representatives of budgetary institutions), employees (through trade unions) and government authorities is key 
to developing compromise solutions. Regular consultations, collective bargaining, and the conclusion of industry 
agreements can contribute to a more equitable distribution of financial resources and improved working 
conditions. Increasing transparency and accessibility of information: Maximum openness regarding the formation 
of the wage fund, criteria for awarding bonuses and allowances, as well as information on the average salary for 
similar positions in other regions or sectors of the economy, can reduce the level of dissatisfaction and increase 
employee confidence in the wage system. Investments in intangible incentives: In addition to financial measures, 
it is important to pay attention to the intangible aspects of motivation: creating comfortable working conditions, 
providing opportunities for professional and personal growth, recognizing the merits and achievements of 
employees, and forming a positive corporate culture. Although these factors are not direct wages, they have a 
significant impact on job satisfaction and employee loyalty. Ultimately, a sustainable increase in wages in 
budgetary institutions is possible only with an integrated approach that includes both increasing funding and 
improving the wage system itself, improving management efficiency and actively involving all stakeholders in the 
process of finding solutions. This is a long-term task that requires consistent action and political will to ensure a 
decent standard of living for those who work daily for the benefit of society. 
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Аннотация: В статье рассматривается кластерный подход как механизм повышения конкурентоспо-
собности трудового потенциала региона на примере Санкт-Петербурга. В ходе исследования выявлены 
универсальные задачи, стоящие перед региональными промышленными кластерами, в том числе со-
здание образовательной среды мирового уровня, повышение инновационного трудового потенциала, а 
также подготовка и повышение квалификации кадров. 
Ключевые слова: кластер, непрерывное образование, трудовой потенциал, человеческий капитал, 
инновационный трудовой потенциал 
 
ENHANCING THE COMPETITIVENESS OF A REGION’S LABOR POTENTIAL: A CLUSTER APPROACH 

  
Aliyev Ismail Magerramovich 

 
Abstract: The paper examines the cluster approach as a mechanism for enhancing the competitiveness of a 
region’s labor potential, using Saint Petersburg as a case study.  
The study identifies the universal objectives facing regional industrial clusters, including the development of a 
world-class educational environment, the enhancement of innovative labor potential, and the training and pro-
fessional development of human resources. 
Keywords: cluster, lifelong education, labor potential, human capital, innovative labor potential 

 
Сам по себе кластер, как экономическое явление, имеет обязательную территориальную привяз-

ку и представляет собой группу компаний, организаций и предприятий, объединенных одной темой или 
отраслью. Например, такой кластер в Санкт-Петербурге как Кластер медицинской и фармацевтической 
промышленности. Изначально это научно-промышленный отраслевой кластер, который активно зани-
мался образовательным направлением – прежде всего, через проект «Кооперация научно-
исследовательского и производственного сегментов, на примере ЗАО «БИОКАД» и Санкт-
Петербургской государственной химико-фармацевтической академии (СПХФА)». Суть проекта в том, 
что образовательное учреждение готовит специалистов для конкретного предприятия.  

Кластерные образовательные программы позволяют участникам решать вопросы развития тру-
дового потенциала, разрабатывать актуальные для своих отраслей образовательные программы, что, 
в конечном итоге, влияет на развитие инновационного и производственного потенциалов организаций-
участниц. Кластер существует 15 лет и объединяет около 185 организаций [1]. 

Всего в Санкт-Петербурге представлено 14 территориальных кластеров: Кластер инновационных 
технологий и радиоэлектроники, Композитный кластер Санкт-Петербурга, Санкт-Петербургский кластер 
транспортного машиностроения, Кластер станкоинструментальной промышленности, Кластер чистых 
технологий для городской среды, Кластер развития инноваций в энергетике и промышленности, Кла-
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стер «Автопром Северо-Запад», Объединенный кластер «Инноград науки и технологий», Промышлен-
ный кластер робототехнических эко-систем, Кластер производителей средств электронно-
вычислительной техники, Кластер инновационной индустрии моды, Туристический кластер Санкт-
Петербурга и Северо-Западного ФО,  Медицинский научно-образовательный кластер «Трансляционная 
медицина». Из них, только 2 кластера имеют под собой научно-образовательную основу: «Трансляци-
онная медицина» и «Инноград науки и технологий». Опыт функционирования данных кластеров может 
быть адаптирован и перенесен на другие отрасли региона.  

Какие основные универсальные задачи мы можем вычленить, как стоящие перед региональным 
отраслевым кластером? 

- создание региональной образовательной среды мирового уровня через систему отраслевых 
кластеров; 

- формирование и развитие инновационного трудового потенциала отрасли  в целом и организа-
ций-участниц, в частности; 

- подготовка и повышение квалификации научно-педагогических и специализированных, необхо-
димых для отрасли и конкретных организаций-участниц кадров; 

- выполнение фундаментальных и прикладных исследований с использованием уникального и 
дорогостоящего современного оборудования кластера; 

- использование бизнес-подхода в управлении научными и образовательными организациями, 
внедрение принципов планирования, прогнозирования и заинтересованности в получении результатов 
и др. 

На данный момент на базе университета, в частности - ИТМО, в Санкт-Петербурге существует, 
Химико-биологический кластер, кластер Art&Science, технопарк ИТМО. Кроме того, в развитии Научно-
образовательного кластера «Трансляционная медицина» участвуют такие вузы города как: СПбПУ 
Петра Великого, НИУ ИТМО, СПбГЭУ «ЛЭТИ» им. В.И. Ульянова (Ленина), Санкт-Петербургская госу-
дарственная химико-фармацевтическая академия. Несмотря на мировую практику, когда отраслевые 
кластеры складываются преимущественно стихийно, в России, по нашему мнению, необходима иници-
атива от государства. Прежде всего, от региональных властей, непосредственно заинтересованных в 
развитии своих территорий.  

Например, медицинский научно-образовательный кластер «Трансляционная медицина» был со-
здан в результате инициативы Министерства здравоохранения Российской Федерации [2]. Однако роль 
государства в кластерных образованиях не может быть определяющей. Государство в лице региональ-
ных властей выступает одной из сторон, которая: 

- формирует нормативно-правовое поле и благоприятствующие условия для развития кластеров 
(в том числе, минимизация бюрократических процедур);  

- может выдвигать кластерные инициативы; 
- заниматься финансированием; 
- создавать содействующие и координационные организации (как Центр кластерного развития 

Санкт-Петербурга) [3];  
- осуществление активной посреднической функции государства и пр. 
В Европе государство не имеет решающего голоса при отборе потенциальных участников и не 

определяет приоритеты развития конкретного кластера. В России региональные власти занимают ак-
тивную позицию [4].  

Тема кластерного подхода на данный момент очень актуальна и является большой самостоя-
тельной областью исследований. Особенно это касается передовых регионов Российской Федерации, 
чей опыт могут рассматривать и заимствовать другие субъекты федерации [5]. В связи с чем, регио-
нальные интересы приобретают статус федеральной значимости.  С этой целью нами была предложе-
на актуальная модель регионального кластера с активным участием субъектов сферы образования 
(Рис.1).  

По нашему мнению, современный кластер должен: 
- формироваться при важном участии не только научных, но и образовательных организаций. 
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Это связано, как минимум, с необходимостью взращивания необходимых для конкретных компаний 
кадров и, как максимум - развивает образование во всей отрасли. Без высококвалифицированных кад-
ров с актуальными навыками и знаниями невозможно эффективное функционирование кластера; 

- создавать условия для размещения на территории кластера или упростить взаимодействие 
участников и поставщиков, что позволит сократить производственный цикл, создать новые уровни ко-
операции и, тем самым, повысить эффективность и конкурентоспособность всех участников.  

- организации медиа и PR на территории кластера позволяют связать между собой не только 
участников, минимизируя трансакционные издержки, ускоряя внутренние процессы, но и связывает 
кластер с «внешним миром», обеспечивая информационную поддержку и продвижение, без которого 
не обойтись на современном этапе; 

- активное участие финансовых организаций так же влияет на эффективность жизнедеятельно-
сти основных участников кластера, поскольку работает на сокращение сроков и снижение издержек 
финансирования, а также не обеспечение специализации кредитных организаций на определенном 
отраслевом рынке и т.д. 

Таким образом, формирование отраслевого кластера является важной частью формирующейся 
системы непрерывного профессионального образования. В особенности, на базе уже имеющихся воз-
можностей в регионе (промышленность, образовательные учреждения и пр.). Развитие кластеров с 
образовательными организациями как полноправными участниками, позволяет региону обеспечить 
связь между системой образования и рынком, непрерывность и актуальность профессиональных зна-
ний и навыков. Тем самым, способствовать росту и развитию трудового потенциала региона. 

  

 
Рис. 1. Модель регионального кластера с образовательными организациями как 

полноправными участниками 
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Аннотация: На основе сплошного наблюдения системообразующих предприятий обрабатывающей 
промышленности выявлена экономическая диспропорция между масштабом и эффективностью. 
Выявлено, что поведение предприятий определяется не только рыночной рациональностью, но и 
институциональным статусом. Теоретическая значимость заключается в обосновании вывода о выходе 
природы феномена за рамки традиционной теории фирмы. Выявленный «автокаталитический цикл» 
развивает концепции «организационной инерции» (George G., 2005) и «зависимости от пути» (Arthur 
W.B., 1989) применительно к системообразующим предприятиям. Сформулирована практическая 
рекомендация - перераспределение трансакционных издержек на институты, их генерирующие, что 
позволит направить высвободившиеся ресурсы на модернизацию для повышения экономической 
устойчивости.  
Ключевые слова: системообразующие предприятия, обрабатывающая промышленность, 
экономическая устойчивость, институциональные условия. 
 

A SITUATIONAL ANALYSIS OF THE ECONOMIC AND INSTITUTIONAL CHARACTERISTICS OF 
SYSTEMICALLY IMPORTANT MANUFACTURING ENTERPRISES 

 
Ovsyannikov R. Y. 

 
Abstract. Based on a comprehensive observation of systemically important manufacturing enterprises, an 
economic disproportion between scale and efficiency is identified. It is established that enterprise behavior is 
determined not only by market rationality but also by institutional status. The theoretical significance lies in the 
substantiation of the conclusion that the nature of this phenomenon extends beyond the traditional theory of 
the firm. The identified "autocatalytic cycle" develops the concepts of "organizational inertia" (George G., 2005) 
and "path dependence" (Arthur W.B., 1989) as they apply to systemically important enterprises. A practical 
recommendation has been formulated: redistributing transaction costs to the institutions that generate them, 
which will allow the freed-up resources to be channeled into modernization to increase economic resilience. 
Keywords: systemically important enterprises, manufacturing, economic resilience, institutional conditions. 

 
Проведенное сплошное наблюдение 522-х системообразующих предприятий 

обрабатывающей промышленности (далее – СОПОП), включенных в актуальный национальный 
Перечень 2026 года, обнаруживает низкую эффективность и, как следствие, экономическую 
неустойчивость. Интегральные показатели демонстрируют диспропорцию (здесь и далее автором вы-
полнены расчеты и их интерпретация по данным Контур-Фокус): при совокупном балансе 191 трлн руб. 
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и выручке 86 трлн руб. сектора, оборачиваемость активов (ATR) составляет критически низкое 
значение - 0,45. Рентабельность активов (ROA) на уровне 4% не покрывает ключевую ставку ЦБ (18–
20%), что предопределяет экономическую неэффективность инвестиций в технологическое 
обновление. Значительная часть субъектов Перечня функционирует в режиме экономической 
неустойчивости, создавая системные риски для всей производственной цепочки. Последнее критически 
значимо в силу высокой внутренней аффилированности СОПОП (рис. 1): предприятия, включенные в 
перечень системообразующих, одновременно являются якорным заказчиком для многих субподряд-
чиков, поставщиков и системы кооперационных отношений. Кризис одного из ключевых узлов может 
привести к каскадному отказу всей промышленной сети (подробнее в ранее опубликованных работах 
автора [1, 2]), что требует не ситуационного, а системного анализа природы диспропорций. 

Анализ позволяет выделить три ключевых тренда, раскрывающих природу проблем ключевого 
сектора национальной экономики, общие характеристики которого представлены в табл. 1. 

 

 
Рис. 1. Структура аффилированности системообразующих предприятий (522) обрабатывающей 

промышленности. Построено автором по данным системы Контур-Фокус 
 

Первый тренд заключается в разрыве между операционной активностью и реальной экономиче-
ской устойчивостью. Формально 95% предприятий (1158 из 1227 действующих организаций) сохраняют 
высокую деловую активность, подтверждаемую объективными индикаторами: наличие выручки, поло-
жительной прибыли, участие в торгах, использование лизинга, судебная активность. Однако при этом 
каждый третий участник Перечня (321 компания) имеет отрицательные финансовые индикаторы, что 
свидетельствует о системной диспропорции. Данная тенденция может быть образно, но объективно 
обозначена как «экономика вынужденной активности»: промышленные предприятия реализуют 
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полный производственный цикл, формируют значительную добавленную стоимость, но отсутствует 
ключевое экономическое звено - конверсия созданной стоимости в конечную прибыль. Экономическая 
природа этого явления не является рыночной - она носит институциональный характер. СОПОП не реа-
лизуют рыночную рациональность как доминирующий критерий поведения. Предприятия вынуждены со-
хранять активность даже при отрицательной рентабельности в институциональных обязательствах, свя-
занных с выполнением государственных функций «системообразующего» (государственный оборон-
ный заказ, градообразующий статус, регулируемое ценообразование, асимметрия контрактных 
отношений). Таким образом, «экономика вынужденной активности» может рассматриваться как институ-
циональная «ловушка»: СОПОП выполняют системообразующую функцию для национальной экономики, 
но существующие механизмы не обеспечивают компенсации выполнения социально-экономической за-
дач, наблюдается асимметрия в распределении издержек. В результате наблюдается тенденция с эндо-
генным взаимоусилением и «автокатализом»: высокая производственная активность «изнашивает» ре-
сурсы, а низкая рентабельность препятствует воспроизводству, масштабированию и модернизации. 

Второй ключевой тренд формулируется как внутреннее противоречие институционального 
статуса: принадлежность к числу системообразующих, стратегических, градообразующих или моно-
польных (расширяя точку зрения на другие нормативно закрепленные статусы) предприятий не фор-
мирует экономическую устойчивость, а напротив, снижает его ликвидность через институциональное 
давление. Институциональный статус в текущих условиях проявляется как акселератор финансового 
риска, а не как демпфер неустойчивости. С одной стороны СОПОП имеют государственную поддержку 
и гарантированный заказ, но одновременно попадают под контроль и получают значительную нагрузку 
по поддержанию инфраструктуры и социальных объектов. Судебная нагрузка выступает маркером 
тенденции: общая сумма исков, где предприятия выступают ответчиками составляет 508 млрд рублей, 
что в полтора раза превышает сумму исков, где они являются истцами - 322 млрд рублей. Системооб-
разующие промышленные предприятия чаще находятся в позиции должников, чем кредиторов, и по-
стоянно защищаются от претензий контрагентов и государственных органов. Административный прес-
синг дополняется контролем - 1338 проверок субъектов сектора в год (в среднем более 2,5 на каждое 
предприятие), что создает значительные трансакционные расходы. В итоге на 2026 год: 50 предприя-
тий инициировали процедуры банкротства или реорганизации, а еще 19 выражают намерение иниции-
ровать соответствующий правовой статус. 

 
Таблица 1 

Интегральные показатели системообразующих предприятий обрабатывающей  
промышленности по данным на 2026 год. 

Показатель Значение 

Количество действующих организаций в реестре 522 
Совокупный баланс, трлн руб. 191 
Совокупная выручка, трлн руб. 86 
Совокупная чистая прибыль, трлн руб. (985 организаций) 7,7 
Совокупный чистый убыток, трлн руб. (318 организаций) 1,4 
Организации с отрицательными финансовыми индикаторами, ед. 321 
Сумма исков, где предприятия - ответчики, млрд руб. 508 
Сумма исков, где предприятия - истцы, млрд руб. 322 
Количество проверок за год 1338 
Организации под санкциями США 262 
Организации под санкциями Евросоюза 202 
Организации в процедурах банкротства/реорганизации 50 
Организации с намерением начать банкротство 19 
Объем госконтрактов и госзакупок, трлн руб. 1,8 

Источник: рассчитано автором по данным сплошного наблюдения за 522 системообразующими предприятиями 
обрабатывающей промышленности, данные на 15.07.2026 по данным системы раскрытия информации Контур-Фокус. 
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Третий тренд, значимо влияющий на экономическую устойчивость СОПОП санкционные ограни-
чения: >80% включены в различные ограничительные международные реестры. Для 180 предприятий-
экспортеров (значимая часть СОПОП) это приобретает особую критичность, поскольку санкции одно-
временно ограничивают и технологическую модернизацию (ограничение на приобретение оборудова-
ния), и валютную выручку (потеря традиционных рынков сбыта, сложность расчетов, риски вторичных 
санкций для контрагентов). Переориентация на альтернативные рынки сбыта и новых поставщиков 
оборудования сопряжена опять же с ростом трансакционных расходов. 

Теоретическая значимость проведенного анализа заключается в актуализации и необходимо-
сти верификации концепции «системообразующих предприятий» с позиции превалирования институ-
ционального статуса над рыночной целесообразностью, выводя обсуждение феномена за границы 
академической теории фирмы. В классической экономической парадигме предприятие рассматрива-
ется как рациональный агент, максимизирующий прибыль, где убыточность является сигналом к выхо-
ду с рынка, а неэффективные производства реорганизуются. Однако эмпирические данные по СОПОП 
демонстрируют принципиально иную модель экономического поведения, которую невозможно вписать 
в рамки неоклассического подхода. Статус «системообразующего» наделяет предприятие институцио-
нальными обязательствами, доминирующими над экономической рациональностью: продолжение дея-
тельности при отрицательной рентабельности становится не рыночным выбором, а институцио-
нальным императивом, связанных с выполнением госконтрактов, оборонного заказа и социальных обя-
зательств. Выявленный «автокаталитический цикл развития» предлагается понимать как процесс вза-
имо -влияния и -усиления дисбалансов, при котором вынужденная активность предприятий ведет к ис-
тощению ресурсов, росту кредиторской задолженности и усилению институциональной зависимости, 
что, в свою очередь, закрепляет необходимость сохранения сложившейся модели поведения. Предло-
женный тезис может рассматриваться как теоретическое развитие концепции «организационной инер-
ции» (George G., 2005, [3] англ. - organizational slack) и теории «зависимости от пути» (Arthur W.B., 1989, 
[4] англ. - path dependence). В отличие от классических моделей, где институциональная среда либо 
способствует, либо препятствует эффективности, в случае СОПОП институциональный статус ста-
новится самостоятельным фактором, воспроизводящим и усиливающим внутренние дисбалансы. 
Предприятие оказывается в «институциональной ловушке» (контекстно согласуясь с теоретическими 
тезисами Полтерович В.М. [5]), где статус «системообразующего» одновременно созда-
ет преимущества (гарантированный спрос, доступ к мерам поддержки) и формиру-
ет дополнительные ограничения и издержки (регулирование цен, административный контроль, со-
циальные обязательства). 

Практический результат: посыл к перераспределению трансакционных издержек. Прове-
денный анализ демонстрирует, что значительная часть финансовой нагрузки на СОПОП обусловлена 
трансакционными издержками институционального происхождения - затратами, которые предприятия 
вынуждены нести в силу своего статуса, но которые не компенсируются в системе ценообразования и 
государственного заказа. Опираясь на оценку коэффициента среднерыночной величины трансакцион-
ных издержек промышленности в размере 10,4% (Кузьмин Е.А. 2015 [6]), возможна экстраполяция на 
совокупную выручку СОПОП позволяет оценить величину на уровне 9 трлн руб. для систе-
мообразующего сектора обрабатывающая промышленность. Соответственно, ключевое практи-
ческое направление - перераспределение издержек на институты, которые их генерируют. Это возмож-
но реализовать через переход к риск-ориентированной модели проверок и внедрение принципа «одно-
го окна» для межведомственного обмена данными. Перераспределение издержек санкционной пере-
ориентации предполагает субсидирование логистики, создание национальных сертификационных цен-
тров, страхование экспортных кредитов и «единые окна» для поиска контрагентов. Расходы на содер-
жание социальной инфраструктуры могут быть перераспределены через передачу объектов в муници-
пальную собственность либо включение этих расходов в себестоимость по госконтрактам. Ключевое 
предложение - не субсидировать предприятия, а перераспределить трансакционные издержки на ин-
ституты, которые их генерируют.  
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Вывод. Теоретическая значимость представленного анализа заключается в верификации 
концепции «системообразующих предприятий» с позиции превалирования институционального статуса 
над рыночной целесообразностью, выводя обсуждение за границы традиционной теории фирмы. На 
примере СОПОП эмпирически подтверждена модель «институционально обусловленной активности», 
где предприятие продолжает деятельность при отрицательной рентабельности под воздействием 
социально-политических и административных императивов. Практическая рекомендация 
сформулирована как перераспределение трансакционных издержек, генерируемых институциональной 
средой, на субъектов, которые их порождают, что позволит предприятиям направить высвободившиеся 
ресурсы на модернизацию и разорвать автокаталитический цикл снижения экономической 
устойчивости. 
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Аннотация: Статья посвящена анализу цифровой модели развития компании «Спортмастер» на рос-
сийском рынке спортивных товаров в условиях усиления роли электронной коммерции, маркетплейсов 
и омниканальных форматов торговли. Рассматриваются особенности трансформации спортивного ри-
тейла в 2023–2026 годах, изменение поведения потребителей, рост значимости онлайн-продаж, мо-
бильных приложений, программ лояльности и персонализации. Особое внимание уделяется сравнению 
собственной цифровой экосистемы «Спортмастера» с универсальными маркетплейсами Wildberries, 
Ozon и «Яндекс Маркет». Выявлены ключевые преимущества компании: высокий средний чек, сильный 
бренд, широкая ассортиментная матрица, офлайн-инфраструктура, программа лояльности и развитие 
приложения как центра клиентского взаимодействия. Сделан вывод о том, что дальнейший рост компа-
нии зависит не только от увеличения трафика, но и от качества управления воронкой продаж, карточ-
ками товаров, ассортиментом, остатками, маржинальностью и повторными покупками. 
Ключевые слова: спортивный ритейл, электронная коммерция, маркетплейсы, омниканальность, 
цифровая экосистема, средний чек, конверсия, клиентская лояльность. 
 

DIGITAL DEVELOPMENT MODEL OF SPORTMASTER COMPANY 
 

Tsvetkova Galina Sergeevna 
Galimov Egor Olegovich 

 
Abstract:The article analyzes the digital development model of Sportmaster in the Russian sporting goods 
market amid the growing role of e-commerce, marketplaces and omnichannel retail formats. The paper exam-
ines the transformation of sports retail in 2023–2026, changes in consumer behavior, and the increasing im-
portance of online sales, mobile applications, loyalty programs and personalization. Special attention is paid to 
comparing Sportmaster’s own digital ecosystem with universal marketplaces such as Wildberries, Ozon and 
Yandex Market. The key competitive advantages of the company are identified: a high average order value, 
strong brand recognition, a broad assortment matrix, offline infrastructure, a loyalty program and the develop-
ment of a mobile application as a center of customer interaction. The study concludes that the company’s fur-
ther growth depends not only on traffic growth, but also on the quality of sales funnel management, product 
cards, assortment, stock availability, margins and repeat purchases. 
Keywords: sports retail, e-commerce, marketplaces, omnichannel, digital ecosystem, average order value, 
conversion, customer loyalty. 

 
В 2026 году российский рынок спортивных товаров развивается под влиянием двух взаимосвя-

занных процессов: роста интереса покупателей к товарам для активного образа жизни и ускоренного 
перехода розничной торговли в цифровые каналы. Для компании «Спортмастер» такая рыночная ситу-
ация создает одновременно возможности и ограничения. Возможности связаны с тем, что спортивные 
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товары относятся к категориям с высоким средним чеком, сезонным спросом и регулярной потребно-
стью в обновлении ассортимента. Ограничения обусловлены усилением универсальных маркетплей-
сов, прежде всего Wildberries, Ozon и Яндекс Маркет, где конкуренция строится вокруг цены, скорости 
доставки, количества отзывов, рейтинга карточки и ширины ассортимента [1; 2]. 

Цель статьи -  определить ключевые факторы конкурентоспособности цифровой модели разви-
тия компании «Спортмастер» на рынке спортивных товаров. 

«Спортмастер» является одним из крупнейших специализированных игроков российского спор-
тивного ритейла. История компании началась в 1992 году с дистрибуции тренажеров Kettler, а первый 
магазин формата «Кеттлер-спорт» был открыт в Москве в 1995 году. В дальнейшем компания перешла 
от узкой торговли тренажерами к модели крупной сети спортивных товаров. Сегодня группа развивает 
магазины Спортмастер, Demix, Columbia и Urban Vibes, а также входит в рейтинги крупнейших россий-
ских компаний по финансовым показателям [3; 4]. Представим характеристику основных цифровых ка-
налов продаж на рынке спортивных товаров, которые активно использует компания (табл.1). 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика цифровых каналов продаж спортивных товаров 

Канал продаж Основная роль Преимущества Ограничения 

Собственный сайт 
«Спортмастер» 

Удержание лояльных 
клиентов и продажа 
комплексных решений 

Контроль клиентских 
данных, бонусов, ассор-
тимента и коммуникации 

Требует постоянного 
привлечения трафика и 
развития UX 

Мобильное приложе-
ние 

Рост повторных покупок 
и LTV 

Персонализация, push-
коммуникации, бонусная 
программа, сервисы во-
круг спорта 

Требует высокой во-
влеченности пользова-
теля 

Офлайн-магазины 
Примерка, консульта-
ция, доверие, самовы-
воз 

Экспертность, физиче-
ский контакт с товаром, 
омниканальность 

Высокие операционные 
расходы 

Wildberries, Ozon, 
«Яндекс Маркет» 

Захват внешнего спроса 
Большой трафик, быст-
рая доставка, привычка 
покупателей 

Комиссии, ценовая кон-
куренция, зависимость 
от рейтингов и отзывов 

Партнерская модель 
внутри «Спортмасте-
ра» 

Расширение ассорти-
мента без полного вы-
купа остатков 

Рост товарной матрицы и 
привлечение продавцов 

Необходим контроль 
качества карточек, до-
ставки и сервиса 

 
Особое значение в цифровой модели «Спортмастера» имеет программа лояльности. Возмож-

ность оплачивать бонусами часть стоимости товара снижает психологический барьер покупки и повы-
шает вероятность возврата клиента. В условиях высокой конкуренции бонусная система работает не 
только как скидочный механизм, но и как инструмент удержания. Покупатель получает причину вер-
нуться именно в экосистему «Спортмастера», а не совершить следующую покупку на универсальном 
маркетплейсе. 

Мобильное приложение становится самостоятельным элементом конкурентной стратегии. На 
сайте компании выделены разделы личного кабинета, акций, статей, тренировок, афиши, трекера и 
счетчика калорий. Это показывает, что «Спортмастер» развивает приложение не только как витрину 
товаров, но и как сервис вокруг спорта и активного образа жизни [3]. Такая модель важна для роста LTV 
- пожизненной ценности клиента. Если покупатель взаимодействует с брендом только в момент покуп-
ки, компания вынуждена конкурировать прежде всего ценой. Если же клиент использует приложение 
для тренировок, отслеживания активности, бонусов и выбора товаров под свой вид спорта, компания 
получает больше данных о поведении и может точнее формировать персональные предложения. 

Омниканальность «Спортмастера» проявляется и в развитии партнерской модели. Наличие раз-
делов «Товары продавцов» и «Продавай на Спортмастере» указывает на движение компании в сторо-
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ну специализированного маркетплейса. Для компании это способ расширять ассортимент без полного 
выкупа товарных остатков, а для покупателей - возможность находить больше спортивных товаров в 
рамках знакомой платформы. Однако такая модель требует жесткого контроля качества карточек, сро-
ков доставки, остатков и клиентского сервиса. В противном случае партнерский ассортимент может 
снижать доверие к основному бренду. 

Практически цифровую модель «Спортмастера» можно представить как цепочку: внешний тра-
фик → сайт, приложение или маркетплейс → карточка товара → заказ → доставка или самовывоз → 
возврат или обмен → повторная покупка → рост LTV. На каждом этапе существует отдельный риск. 
На этапе трафика компания конкурирует с маркетплейсами за внимание покупателя. На этапе карточки 
- за кликабельность, понятность цены и доверие. На этапе заказа - за скорость, наличие и удобство 
оплаты. На этапе повторной покупки - за качество CRM, бонусов и персонализации. 

Следовательно, главный управленческий вывод по кейсу «Спортмастера» состоит в том, что в 
2026 году побеждает не тот ритейлер, у которого просто больше товаров, а тот, кто лучше связывает 
ассортимент, данные о клиенте, логистику и экономику каждого канала [5; 6]. Для оценки эффективно-
сти такой модели недостаточно использовать только показатель выручки. Выручка sportmaster.ru в 70,6 
млрд руб. в 2025 году показывает масштаб онлайн-бизнеса, но не раскрывает прибыльность отдель-
ных каналов. Более важными становятся следующие показатели: CTR карточек, конверсия из просмот-
ра в корзину, конверсия из корзины в заказ, средний чек после применения бонусов, доля возвратов, 
валовая маржа по SKU, рекламные расходы к выручке, повторные покупки и LTV. Особенно важно счи-
тать экономику отдельно по сайту, приложению, Ozon, Wildberries, «Яндекс Маркету» и офлайн-
магазинам. Без такой детализации высокий оборот может скрывать снижение маржи из-за промоакций, 
комиссий, логистических затрат и возвратов. 

Сильная сторона «Спортмастера» - доверие к бренду и специализация. В отличие от универ-
сальных маркетплейсов, компания может продавать не просто товар, а экспертный спортивный сцена-
рий: экипировку для бега, комплект для похода, набор для домашнего фитнеса, товары для школьной 
физкультуры, зимний комплект для ребенка. Это позволяет формировать более высокий средний чек и 
продавать связки товаров. Например, покупатель, который пришел за беговыми кроссовками, может 
дополнительно купить носки, футболку, поясную сумку, спортивные часы или восстановительные сред-
ства. Для маркетплейса это набор отдельных карточек, а для специализированного ритейлера - гото-
вое решение под задачу клиента. 

Слабая сторона модели - давление маркетплейсов. Wildberries и Ozon формируют привычку по-
купать быстро, сравнивать цены и ориентироваться на отзывы. Для части покупателей бренд магазина 
становится менее важным, чем итоговая цена и срок доставки. Поэтому «Спортмастер» не может кон-
курировать только скидками, поскольку это приведет к снижению маржи. Более рациональная страте-
гия - разделить ассортимент по ролям. Массовые и ценочувствительные товары могут использоваться 
для привлечения трафика, но высокомаржинальные, экспертные, премиальные и комплектные пред-
ложения должны усиливаться в собственном сайте и приложении. Именно там компания лучше кон-
тролирует клиентские данные, бонусы, повторные продажи и коммуникацию. 

В 2026 году наиболее перспективной зоной роста для «Спортмастера» является персонализация. 
У компании есть естественные клиентские сегменты: бег, фитнес, туризм, футбол, плавание, зимний 
спорт, детский спорт, outdoor, восстановление и спортивное питание. Если приложение и CRM связы-
вают историю покупок с видом спорта, сезоном и активностью клиента, компания может предлагать не 
случайные товары, а своевременные решения. Например, весной - товары для бега и велосипеда; ле-
том - туризм, пляж и водный спорт; осенью - школьный спорт и фитнес; зимой - лыжи, сноуборд, тер-
мобелье и коньки. Такая сезонная персонализация повышает конверсию без прямого увеличения ски-
док [7; 8]. 

Второй резерв роста - улучшение карточек товаров. В маркетплейс-логике карточка становится 
главным продавцом: покупатель принимает решение по первому фото, цене, рейтингу, отзывам, раз-
мерной сетке, наличию и сроку доставки. Для «Спортмастера» это особенно важно в категориях обуви, 
одежды, тренажеров, туризма и детского спорта, где ошибка выбора повышает риск возврата. Карточка 
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должна не только показывать товар, но и объяснять, для кого он подходит, какой сценарий закрывает, 
чем отличается от аналогов и почему цена оправдана. Для топовых SKU необходимы A/B-тесты глав-
ного изображения, заголовка, видео, инфографики и порядка характеристик. 

Третий резерв - управление остатками. В спортивной категории спрос сильно зависит от сезона. 
Недостаток ходовых размеров обуви или одежды быстро снижает конверсию, а избыток сезонных то-
варов после пика спроса замораживает деньги и вынуждает продавать через скидки. Поэтому прогно-
зирование спроса должно строиться не только по прошлым продажам, но и по региону, погоде, сезону, 
календарю школьных закупок, спортивным событиям и рекламной активности. Для омниканального ри-
тейлера наличие товара является таким же фактором конверсии, как цена и качество карточки. 

Таким образом, «Спортмастер» в 2026 году находится не в стадии простого цифрового перехода, 
а в стадии зрелого управления омниканальной моделью. Ключевыми составляющими конкурентоспо-
собности существующей модели являются сильный бренд, собственный сайт, приложение, программа 
лояльности, офлайн-инфраструктура и партнерская модель. Проведенный анализ показывает, что кейс 
«Спортмастера» демонстрирует возможность сохранения конкурентоспособности специализированно-
го ритейлера в условиях доминирования маркетплейсов. Преимущество компании заключается не в 
попытке полностью повторить модель Wildberries или Ozon, а в создании более глубокой спортивной 
экосистемы: от выбора товара до тренировок, бонусов, сервиса и повторной покупки. В настоящее 
время именно связка ассортимента, данных, лояльности, омниканальности и экономики канала стано-
вится ключевым фактором устойчивого роста на рынке спортивных товаров. 
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Аннотация: В статье рассматривается проблема высокого уровня износа коммунальной инфраструк-
туры Омской области, которая была возведена и сформирована в середине XX века. Осуществляется 
анализ дисбаланса между необходимостью масштабной модернизации объектов ЖКХ и ограничениями 
тарифного регулирования, направленными на сдерживание платежной нагрузки населения. Обосновы-
вается тезис о том, что экстенсивная модель городского развития, при которой новые жилые массивы 
подключаются к морально устаревшим центрам теплоснабжения, усугубляет системный кризис. Оце-
нивается неэффективность текущего бюджетного финансирования и кризис механизмов государствен-
но-частного партнерства (ГЧП) вследствие законодательных ограничений рентабельности инвесторов. 
Ключевые слова: ЖКХ, Омская область, износ инфраструктуры, тарифное регулирование, индексы 
платежной нагрузки, ГЧП, концессионные соглашения, инвестиционная привлекательность, технологи-
ческое присоединение. 
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Abstract: The article discusses the problem of the high level of wear and tear of the municipal infrastructure in 
the Omsk Region, which was built and formed in the middle of the 20th century. The article analyzes the im-
balance between the need for large-scale modernization of housing and communal services facilities and the 
limitations of tariff regulation aimed at curbing the payment burden on the population. The article argues that 
the extensive model of urban development, in which new residential areas are connected to outdated heat 
supply centers, exacerbates the systemic crisis. The paper assesses the inefficiency of current budget financ-
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В современных реалиях жизни потребление коммунальных услуг для населения является неотъ-

емлемой частью жизнесуществования. Обеспечение надежного функционирования систем жизнеобес-
печения является базовым условием социально-экономического развития любого региона. Для Омской 
области, как и для ряда других регионов Сибири, характерна уникальная историческая проблема: ком-
мунальная инфраструктура была сформирована в 1970–1980-е годы в период активного индустриаль-
ного роста и урбанизации. Нормативный срок эксплуатации (амортизационный период) для большин-
ства основных фондов (тепловых сетей, котельных, водопроводных узлов) составляет 10–15 лет [1]. 
Таким образом, к текущему периоду физический износ инфраструктуры достиг критических значений 
(70–80%), что создает высокие риски технологических сбоев и снижения качества услуг. 

Большинство авторов рассматривают проблемы ценообразования тарифов ЖКХ со стороны по-
требителей коммунальных услуг.  

Так, Гайсиной Э.Х. и Нурадалятовой Э.Ф. отмечено, что действующая система определения та-
рифов оплаты ЖКХ на основании затрат на их производство вынуждает руководителей предприятий 
ЖКХ повышать затраты производства и не способствует ресурсоснабжению [2, с. 3]. 

Н.А. Барышникова и П.Л. Алтухов отмечают, что «неэффективная работа управляющих органи-
заций и недостаточная прозрачность их деятельности являются существенными препятствиями для 
развития сферы ЖКХ» [3, с. 12].  

Однако проблема тарифообразования на коммунальные услуги потребления кроется глубже, чем 
кажется. Действующая модель тарифного регулирования в сфере ЖКХ базируется на принципе «ба-
ланса интересов» потребителей и ресурсоснабжающих организаций (РСО). В целях социальной защи-
ты населения федеральным и региональным законодательством установлены жесткие лимиты — ин-
дексы изменения размера вносимой гражданами платы за коммунальные услуги [4].  

Данный механизм, безусловно, выполняющий социальную функцию, приводит к формированию 
разрыва между экономически обоснованными тарифами и фактически утвержденными для населения. 
Для нивелирования этого разрыва применяются механизмы бюджетной компенсации выпадающих до-
ходов РСО и предоставления льгот потребителям. Однако такая модель носит характер «латания 
дыр»: она поддерживает текущую операционную деятельность, но не генерирует инвестиционный ре-
сурс, необходимый для глубокой реконструкции сетей. Законодательная база, формировавшаяся в пе-
риод относительно стабильной демографии и отсутствия дефицита ресурсов, сегодня не учитывает 
фактора колоссального накопленного износа. 

Особую остроту проблеме придает современная градостроительная политика. В Омской области 
продолжается активное строительство новых масштабных жилых кварталов. При этом технологическое 
присоединение новых потребителей осуществляется к существующим, физически изношенным котель-
ным и распределительным сетям.  

Возникает парадоксальная ситуация: новая жилая застройка, требующая высоких стандартов ка-
чества и надежности, негативно влияет на инфраструктуру, исчерпавшую свой ресурс. Действующие 
правила подключения (технологического присоединения) исторически ориентированы на развитие се-
тей «вширь», а не на их реконструкцию. В результате плата за подключение не покрывает затрат на 
модернизацию узлов, что ведет к дальнейшей деградации центров теплоснабжения. 

Потребность Омской области в реконструкции коммунальной инфраструктуры, по экспертным 
оценкам, составляет более 2 млрд рублей только по базовым объектам первой очереди критичности. 
Однако анализ бюджетных проектировок Омской области показывает структурную диспропорцию: доля 
расходов на капитальный ремонт и модернизацию объектов ЖКХ составляет около 3% от общего объ-
ема ассигнований, утверждаемых в рамках региональных программ [5]. Бюджетная система не способ-
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на генерировать достаточный объем капитала для преодоления накопленного отложенного ремонта. 
В условиях дефицита бюджетного финансирования федеральная повестка (в рамках националь-

ных проектов «Жилье» и «Инфраструктура для жизни») делает ставку на привлечение внебюджетных 
средств через механизмы государственно-частного партнерства (ГЧП) и концессионные соглашения [6].  

Низкая инвестиционная привлекательность в отношении Объектов ЖКХ складывается по следу-
ющим причинам: 

- высокий уровень износа инфраструктуры и сетей коммунального хозяйства, на которые требу-
ются масштабные вложения в их реконструкцию и модернизацию;  

- длительные сроки окупаемости проектов в сфере коммунального хозяйства; 
- сложные условия привлечения кредитования на их реализацию. 
- отсутствие возможности оказывать государственную поддержку муниципалитетам в качестве 

платы концедента ввиду ограниченности (дефицита) бюджетных средств. 
Таким образом, законодательство, защищая текущие интересы населения, блокирует возмож-

ность привлечения частных инвестиций, что в долгосрочной перспективе ведет к коллапсу инфраструк-
туры и, как следствие, к резкому росту аварийности и социальному напряжению. 

Только синхронизация градостроительной, тарифной и инвестиционной политики позволит обес-
печить устойчивое развитие коммунального комплекса Омской области. 
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