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УДК 658 

ДИАГНОСТИКА И ЕЕ РОЛЬ В СИСТЕМЕ 
АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ 

Иголкина Татьяна Николаевна 
к.э.н., доцент  

АНО ВО «Белгородский университет кооперации, экономики и права» 

Богатырева Юлия Федоровна 
старший преподаватель 

АНО ВО «Белгородский университет кооперации, экономики и права»  
 

Аннотация: В статье рассматривается сущность и роль диагностики кризисных явлений в системе ан-
тикризисного управления предприятием. Проведен анализ теоретических подходов к определению ди-
агностики как категории антикризисного менеджмента; обобщены трактовки понятия, предложенные 
различными авторами (А.Д. Шеремет, С.Е. Кован, Н.С. Баранова и др.). Систематизированы методы 
диагностики кризисных явлений, выявлены ее ключевые функции и место в механизме антикризисного 
управления. Предложена структурно-функциональная схема, иллюстрирующая взаимодействие диа-
гностики с другими элементами системы антикризисного управления. Разработан поэтапный алгоритм 
проведения диагностики кризисных явлений, описана система индикаторов, позволяющих своевремен-
но распознавать предкризисные состояния. Сделан вывод о том, что диагностика является неотъем-
лемой и основополагающей подсистемой антикризисного управления, без которой невозможно эффек-
тивное предупреждение и преодоление кризисных явлений на предприятии. 
Ключевые слова: диагностика, антикризисное управление, кризисные явления, методы диагностики, 
индикаторы кризиса, раннее предупреждение, финансовый анализ, кризис–диагностика. 

 
DIAGNOSIS AND ITS ROLE IN THE SYSTEM OF ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF A COMPANY  

 
Igolkina Tatyana Nikolaevna,  
Bogatyreva Yulia Fedorovna 

 
Abstract: The article examines the essence and role of diagnosing crisis phenomena in the system of 
anti-crisis management of a company. An analysis of theoretical approaches to defining diagnostics as a 
category of anti-crisis management has been carried out; interpretations of the concept proposed by various 
authors (A. D. Sheremet, S. E. Kovan, N. S. Baranova, and others) have been summarized. The methods of 
diagnosing crisis phenomena have been systematized, and its key functions and place in the mechanism of 
anti-crisis management have been identified. A structural and functional diagram illustrating the interaction of 
diagnostics with other elements of the anti-crisis management system has been proposed. A step-by-step 
algorithm for diagnosing crisis phenomena has been developed, and a system of indicators has been 
described that makes it possible to promptly identify pre-crisis states. It has been concluded that diagnostics is 
an integral and fundamental subsystem of crisis management, without which effective prevention and 
resolution of crisis phenomena at an enterprise is impossible. 
Keywords: diagnostics, crisis management, crisis phenomena, diagnostic methods, crisis indicators, early 
warning, financial analysis, crisis diagnostics. 
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Современные условия хозяйствования характеризуются высокой степенью неопределенности, 
турбулентностью внешней среды и возрастанием рисков возникновения кризисных явлений на пред-
приятиях различных отраслей и форм собственности. Кризис может затронуть любую организацию 
независимо от ее масштабов, финансового положения и рыночных позиций. В этих условиях особую 
актуальность приобретает проблема своевременного распознавания кризисных симптомов и принятия 
адекватных управленческих решений, направленных на предотвращение кризиса или минимизацию 
его негативных последствий. Именно в этом контексте диагностика выходит на передний план как клю-
чевой инструмент антикризисного управления, позволяющий не только констатировать факт ухудшения 
состояния предприятия, но и выявлять глубинные причины кризисных явлений, прогнозировать их раз-
витие и обосновывать выбор наиболее эффективных антикризисных мер. Диагностика экономического 
состояния предприятия представляет собой масштабную задачу, однако наличие конкретной цели 
ограничивает ее и делает практически разрешимой. В этом случае диагностика экономического состоя-
ния предприятия становится одним из этапов разработки и реализации стратегии предприятия, а цели 
такой диагностики привязываются к конкретным вопросам стратегического планирования, направлен-
ного на устойчивое развитие. 

Цель данной статьи – систематизировать теоретические подходы к определению диагностики 
кризисных явлений, раскрыть ее роль в системе антикризисного управления предприятием и предло-
жить практический инструментарий ее реализации. 

Формирование концепции диагностики как самостоятельной категории антикризисного управле-
ния происходило на протяжении нескольких десятилетий. Исследование кризисных явлений прошло 
путь от классических теорий, интерпретирующих кризис как естественную стадию экономического цик-
ла, до современных системно–синергетических методологий, рассматривающих кризис как предпосыл-
ку самоорганизации и развития предприятия. Параллельно с эволюцией взглядов на природу кризисов 
развивался и инструментарий их диагностики [1, 2, 3]. В отечественной науке активное развитие теория 
антикризисного управления и диагностики получила в постсоветский период, когда остро встала про-
блема предотвращения банкротств и финансового оздоровления предприятий. В настоящее время ди-
агностика признается неотъемлемой частью механизма антикризисного управления, включающего та-
кие элементы, как кризис–диагностика, мотивация, планирование, организация, регулирование, учет и 
контроль. В современной научной литературе представлен широкий спектр определений диагностики, 
что свидетельствует о ее многогранности и междисциплинарном характере [4, 5, 6, 7, 8]. Обобщение 
подходов различных авторов представлено в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ подходов к определению «диагностики кризисных явлений» 
Автор Определение Ключевой аспект 

А.Д. Шеремет 
Комплексный анализ финансово–хозяйственной деятельности как база 
диагностики и принятия управленческих решений 

Интегративность, связь с 
принятием решений 

С.Е. Кован 
Диагностика наряду с мониторингом, санацией и реструктуризацией — 
один из общих инструментов антикризисного управления 

Инструментальный под-
ход 

Н.С. Баранова 
Диагностика кризисных процессов на предприятии, включающая методи-
ческие и прикладные аспекты 

Процессно–прикладной 
подход 

Д.И. Чернышев 
Заблаговременный анализ, объединение методов, направленных на об-
наружение проблем и уязвимых мест, которые являются причинами пла-
чевного финансового состояния 

Выявление причинно–
следственных связей 

Т. Мулик 
Диагностика — важный компонент антикризисного управления предприя-
тием, который должен проводиться задолго до появления признаков кри-
зиса 

Превентивная направлен-
ность 

В.А. Губин 
Определение состояния объекта, предмета, явления или процесса управ-
ления посредством реализации комплекса исследовательских процедур, 
выявление слабых звеньев и «узких мест» 

Выявление слабых звень-
ев 

 
Анализ представленных подходов позволяет выделить несколько общих черт в трактовке диа-

гностики кризисных явлений: 
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1. Комплексность – диагностика предполагает всестороннее исследование различных аспектов 
деятельности предприятия: финансового, производственного, организационного, кадрового. 

2. Целевая направленность – диагностика всегда осуществляется с определенной целью, глав-
ной из которых является выявление кризисных симптомов на возможно более ранней стадии. 

3. Связь с управленческими решениями – результаты диагностики служат информационной ос-
новой для разработки и реализации антикризисных мер. 

4. Методологическая оснащенность – диагностика опирается на совокупность методов и проце-
дур, обеспечивающих достоверность получаемых выводов. 

Эффективность диагностики кризисных явлений обеспечивается соблюдением ряда принципов. 
В работе ряда авторов подчеркивается, что диагностика в превентивном антикризисном управлении 
должна базироваться прежде всего на принципе междисциплинарности, принципе необходимости по-
становки диагноза и принципе соответствия. Принцип мультидисциплинарности (интегративно-
сти) означает, что диагностика должна опираться на положения различных дисциплин не только эконо-
мических, но и включая формальную логику, менеджмент, маркетинг, конфликтологию, юриспруден-
цию, психологию, экологию, информационные технологии. Принцип необходимости постановки диагно-
за исходит из того, что диагноз определяется на основе признаков (симптомов) и синдромов (сочетания 
и определенной комбинации симптомов). К таким признакам относятся нарушения: потери, отставания, 
срывы, простой, брак, рекламации, аварии, неплатежи, штрафы, пени, диспропорции, отрицательная 
динамика показателей и т.д. Отклонения, в какой бы форме они ни проявлялись, равносильны заболе-
ванию в явной или латентной форме, и успех лечения зависит от правильности и своевременности по-
становки диагноза. 

Диагностика выполняет в системе антикризисного управления ряд ключевых функций, которые 
определяют ее роль как основополагающего элемента механизма предупреждения и преодоления кри-
зисных явлений. Основные функции диагностики представлены на рисунке 1. 

Ключевое значение имеет диагностическо-поисковая функция, в рамках которой происходит вы-
явление симптомов, признаков и «слабых сигналов» надвигающегося кризиса. Причинами кризиса 
предприятия могут быть перемена рынка, влияние конкурентов, внедрение новых законопроектов либо 
иных регуляторных актов. Задача диагностики – не только зафиксировать негативные изменения, но и 
определить их истинные причины, что позволяет в дальнейшем выбрать адекватные антикризисные 
меры. 

 

 
Рис. 1. Функции диагностики в системе антикризисного управления 

 
Диагностика занимает особое место в структуре антикризисного управления, выступая его от-

правной точкой и информационной основой. Обобщая различные подходы, можно представить место 
диагностики в системе антикризисного управления в виде следующей структурно–функциональной 
схемы (рис. 2). 
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Рис. 2. Место диагностики в системе антикризисного управления  

 
Как следует из представленной схемы, диагностика является первичным звеном антикризисного 

управления, запускающим весь последующий механизм разработки и реализации управленческих ре-
шений. Без достоверных диагностических данных невозможно ни эффективное планирование антикри-
зисных мероприятий, ни их успешная реализация. В то же время диагностика не является изолирован-
ным процессом: она требует соответствующего ресурсного и методического обеспечения и органиче-
ски включена в управленческий цикл. Диагностика кризисных явлений опирается на широкий спектр 
методов, которые могут быть классифицированы по различным основаниям. 

В таблице 2 представлены основные группы методов диагностики с указанием их содержания и 
назначения.  

 
Таблица 2 

Классификация методов диагностики кризисных явлений 
Группа методов Содержание Конкретные методы 

Качественные (неформали-
зованные) 

Основаны на описании и интерпретации каче-
ственных характеристик деятельности пред-
приятия 

Экспертные оценки, метод аналогий, сце-
нарный анализ, диагностическое интервь-
юирование, наблюдение 

Количественные (формали-
зованные) 

Базируются на расчете и анализе числовых 
показателей и коэффициентов 

Коэффициентный анализ, факторный ана-
лиз, трендовый анализ, корреляционно–
регрессионный анализ 

Финансово–экономические 
Направлены на оценку финансового состояния 
и вероятности банкротства 

Анализ ликвидности, платежеспособности, 
финансовой устойчивости, рентабельно-
сти, деловой активности 

Дискриминантные модели 
Оценка вероятности банкротства на основе 
интегральных показателей 

Модели Альтмана, Лиса, Спрингейта, 
Таффлера, Тишоу 

Матричные методы 
Позиционирование предприятия в координат-
ном пространстве по заданным критериям 

SWOT–анализ, матрица BCG, матрица 
McKinsey, SNW–анализ 

Экспресс–диагностика 
Быстрая предварительная оценка состояния 
на основе ограниченного числа показателей 

Анализ «кризисного поля», оценка сиг-
нальных признаков дефолта 
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ЭТАП 1. ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ: 

1. Определение цели и задач диагностики 

2. выбор объектов диагностики (предприятие в целом, 
отдельное рнаправление, бизнес-процессы) 

3. Формирование системы показателей и критериев оценки 

4. Выбор методов и моделей диагностики 

5. Определение источников информационного обеспечения 

ЭТАП 2. СБОР И ОБРАБОТКА 
ИНФОРМАЦИИ 

1. Сбор ифинансовой, управленческой и 
стсатистической отчетности 

2. Формирование бызы данных для анализа 

3. Проверка достоверности информации 

4. приведение данных к сопоставимому 
виду 

ЭТАП 3. АНАЛИТИЧЕСКИЙ 

1. Расчет базовых финансовых коэффициентов (ликвидность, платежеспособность, устойчивость, 
рентабельность) 

2. Анализ трендов основных показателей в динамике 

3. Применение дискриминантных моделей оценки вероятности банкротства 

4. Качественный анализ нефинансовых факторов (рыночных, организационных, кадровых) 

ЭТАП 4. ИНТЕРПРИТАЦИОННЫЙ 

1. Сравнение фактических значений с нормативными (пороговыми) 

2. Идентификация отклонений и определение их критичности 

3. Выявление стадии и глубины кризиса 

4. Формулирование диагноза (вывод о наличии/отсутствии кризисных явлений, их характеристика и масштаб) 

Этап 5. РЕЗУЛЬТАТИВНЫЙ 

1.Подготовка заключения по результатам диагностики 

2. Разработка рекомендаций по выбору антикризисных мер 

3. Определение приоритетных направлений антикризисного воздействия 

4. Постановка задач для последующих этапов антикризисного управления  

Ключевым этапом при проведении диагностики является выборка информации, что связано с тру-
доемкостью получения необходимых данных и необходимостью обеспечения их достоверности. Суще-
ствует множество реально работающих моделей по диагностированию кризисов, многие из них позволя-
ют комплексно оценить положение предприятия и выявить «узкие места», которые впоследствии могут 
явиться причиной кризисных явлений. Однако на практике возникает проблема выбора оптимальной ме-
тодики диагностики, поскольку одновременное применение многочисленных методик не всегда приводит 
к желаемому результату, а выводы, полученные на их основе, могут быть противоречивыми. В связи с 
этим выбор методики диагностики кризиса является сложной задачей, требующей учета отраслевой спе-
цифики, масштабов предприятия, доступной информационной базы и целей диагностики. 

На основе обобщения теоретических подходов и практического опыта предлагается универсаль-
ный алгоритм проведения диагностики кризисных явлений, включающий следующие этапы (рис. 3).  

 

Рис. 3. Алгоритм диагностики кризисных явлений на предприятии 
 
Представленный алгоритм может быть адаптирован под конкретные условия деятельности пред-

приятия с учетом его отраслевой принадлежности, масштабов и доступной информационной базы. Осо-
бое внимание следует уделить этапу интерпретации, поскольку именно от качества диагностических вы-
водов зависит эффективность последующих управленческих решений. Диагноз определяется на основе 
признаков и их сочетания, при этом важно отличать симптомы заболевания от его истинных причин.  

Центральным элементом диагностики является система индикаторов, позволяющих количе-
ственно оценить степень приближения предприятия к кризисному состоянию. Система индикаторов 
включает показатели, характеризующие различные аспекты деятельности предприятия с установлени-
ем для каждого из них пороговых (критических) значений (табл. 3).  
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Таблица 3 
Система индикаторов диагностики кризисных явлений 

Группа индикаторов Показатели 
Нормативное 

 значение 
Зона кризиса 

Ликвидность и плате-
жеспособность 

Коэффициент текущей ликвидности ≥ 2,0 < 1,0 

Коэффициент абсолютной ликвидности ≥ 0,2 < 0,05 

Коэффициент обеспеченности собствен-
ными оборотными средствами 

≥ 0,1 < 0 

Финансовая устойчи-
вость 

Коэффициент автономии ≥ 0,5 < 0,3 

Коэффициент финансовой зависимости ≤ 0,5 > 0,7 

Коэффициент маневренности собствен-
ного капитала 

≥ 0,2 < 0,1 

Рентабельность 
Рентабельность активов 

Положительное зна-
чение 

Отрицательное значе-
ние 

Рентабельность продаж 
Положительное зна-
чение 

Отрицательное значе-
ние 

Деловая активность 
Оборачиваемость активов Рост в динамике 

Снижение более чем 
на 20% 

Оборачиваемость дебиторской задол-
женности 

Рост в динамике 
Снижение более чем 
на 20% 

 
Проведение диагностики целесообразно задолго до появления явных признаков кризиса, что 

позволяет хозяйствующему субъекту определить обоснованные меры, неизбежные для предотвраще-
ния финансового кризиса или преодоления уже существующего; оценить масштабы, размах и глубину 
кризиса; проанализировать возможности компании по обеспечению финансовой стабильности и про-
гнозировать ее дальнейшее развитие.  

Таким образом, диагностика кризисных явлений представляет собой комплексный, многоаспект-
ный процесс, включающий выявление симптомов кризиса, анализ и оценку состояния предприятия, 
идентификацию причин негативных явлений и прогнозирование дальнейшего развития.  
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Аннотация. В статье рассмотрены особенности формирования адаптивного механизма антикризисного 
управления на предприятиях текстильной промышленности. Обоснована необходимость перехода от 
преимущественно реактивной модели управления кризисами к системе, основанной на постоянном мо-
ниторинге изменений внутренней и внешней среды, оценке характера кризисных воздействий и опера-
тивной корректировке управленческих решений. Предложена структура адаптивного механизма, вклю-
чающая диагностический, аналитический, организационно-управленческий и контрольный блоки. 
Определены направления управленческой адаптации предприятий в зависимости от характера финан-
совых, производственных, рыночных и ресурсных угроз. 
Ключевые слова: текстильная промышленность, антикризисное управление, адаптивное управление, 
кризис, организационная устойчивость, управленческие решения, экономическая безопасность, пре-
вентивное управление. 
 

FORMATION OF AN ADAPTIVE ANTI-CRISIS MANAGEMENT MECHANISM AT TEXTILE INDUSTRY 
ENTERPRISES 

Mukhammadov Umarjon M. 
 

Abstract. The article examines the formation of an adaptive anti-crisis management mechanism at textile in-
dustry enterprises. The need to shift from a predominantly reactive crisis management model to a system 
based on continuous monitoring of changes in the internal and external environment, assessment of crisis im-
pacts and prompt adjustment of managerial decisions is substantiated. A structure of the adaptive mechanism 
comprising diagnostic, analytical, organizational-managerial and control blocks is proposed. The main areas of 
managerial adaptation to financial, production, market and resource-related threats are identified. 
Keywords: textile industry, anti-crisis management, adaptive management, crisis, organizational resilience, 
managerial decisions, economic security, preventive management. 

 
Современные предприятия текстильной промышленности функционируют в условиях высокой 

изменчивости внешней и внутренней среды. Колебания спроса на внешних рынках, изменение стоимо-
сти сырья и энергоресурсов, нарушения логистических цепочек, рост финансовой нагрузки и усиление 
конкуренции способны достаточно быстро трансформировать локальные хозяйственные проблемы в 
системное кризисное состояние предприятия. В таких условиях традиционная модель антикризисного 
управления, ориентированная преимущественно на устранение уже возникших финансовых и произ-
водственных проблем, становится недостаточно эффективной. 
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Особенность современной кризисной среды состоит в сокращении времени на принятие управ-
ленческих решений. M. Grötsch отмечает, что предприятия текстильной промышленности функциони-
руют в динамичной среде, требующей быстрых и адаптированных реакций на кризисные воздействия 
[1, с. 159]. 

В связи с этим представляется целесообразным рассматривать антикризисное управление не 
как совокупность разовых мероприятий, реализуемых после возникновения кризиса, а как непрерыв-
ный адаптивный процесс. Под адаптивным антикризисным управлением в данном исследовании пони-
мается способность системы управления предприятием своевременно выявлять изменения условий 
функционирования, оценивать потенциальные последствия выявленных отклонений и корректировать 
состав, интенсивность и последовательность управленческих воздействий в соответствии с характером 
возникающей угрозы. 

В.С. Тугай обосновывает необходимость адаптивной стратегии, позволяющей отслеживать из-
менения внутренней и внешней среды и корректировать текущие решения при сохранении стратегиче-
ских ориентиров предприятия [2, с. 7–9]. Для текстильных предприятий такой подход особенно актуа-
лен вследствие их зависимости от сырья, загрузки мощностей, экспортного спроса и оборотного капи-
тала. 

Формирование адаптивного механизма антикризисного управления предполагает прежде всего 
разграничение двух взаимосвязанных процессов: диагностики угрозы и адаптации управленческой ре-
акции. Ранее применяемые системы диагностики позволяют определить наличие отрицательных тен-
денций, однако сам факт выявления риска еще не означает выбора эффективной управленческой ме-
ры. Один и тот же уровень снижения финансовой устойчивости может иметь различную природу: со-
кращение экспортных заказов, рост себестоимости, замедление оборачиваемости дебиторской задол-
женности, снижение производительности или нарушение снабжения. Следовательно, антикризисная 
реакция должна определяться не только масштабом отклонения, но и его источником. 

В этой связи предлагается формировать адаптивный механизм антикризисного управления на 
основе четырех взаимосвязанных функциональных блоков: диагностического, аналитического, органи-
зационно-управленческого и контрольного. 

Диагностический блок предназначен для выявления отклонений в финансовой, производствен-
ной, рыночной и ресурсной деятельности предприятия. Его задача заключается в фиксации не только 
критических значений отдельных показателей, но и устойчивых негативных тенденций. Для этого могут 
использоваться показатели ликвидности, рентабельности, долговой нагрузки, загрузки производствен-
ных мощностей, себестоимости продукции, объема заказов, экспортных поступлений и оборачиваемо-
сти оборотных средств. 

Аналитический блок обеспечивает определение источника кризисного воздействия, его интен-
сивности и возможных последствий для смежных подсистем предприятия. В отличие от простой диа-
гностики, на данном этапе осуществляется причинно-следственная интерпретация выявленных изме-
нений. Например, снижение рентабельности при сохранении объема продаж может быть связано с ро-
стом себестоимости, тогда как аналогичное снижение рентабельности при сокращении реализации 
свидетельствует уже о рыночной проблеме. Следовательно, управленческая реакция в этих случаях 
должна различаться. 

Организационно-управленческий блок предусматривает выбор конкретных антикризисных меро-
приятий и их согласование между функциональными подразделениями. Основное отличие адаптивного 
подхода состоит в том, что набор мероприятий не является постоянным. Он корректируется в зависи-
мости от природы, масштаба и продолжительности кризисного воздействия. 

Контрольный блок предполагает оценку результатов реализованных мероприятий и повторную 
диагностику состояния предприятия. Если принятые меры не обеспечивают требуемого изменения по-
казателей, происходит корректировка антикризисной стратегии. Таким образом, механизм приобретает 
замкнутый характер и основывается на принципе обратной связи. 

Предлагаемая логика адаптивного управления может быть представлена следующей последова-
тельностью: 
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выявление отклонения → идентификация источника угрозы → оценка масштабов 
воздействия → выбор управленческой реакции → реализация мероприятий → оценка ре-
зультата → корректировка решения. 

В отличие от линейной модели антикризисного управления такая схема предполагает возмож-
ность возврата к предыдущему этапу при изменении внешних или внутренних условий. 

Л.В. Наркевич и П.В. Терелянский также отмечают необходимость системного подхода к превен-
тивному антикризисному управлению предприятиями текстильной промышленности. Авторы связыва-
ют эффективность управления оборотными активами с использованием информационно-
аналитической среды, позволяющей обеспечить последовательную диагностику и корректировку 
управленческих воздействий [3, с. 24–27]. Такой подход подтверждает необходимость включения по-
стоянной обратной связи в структуру адаптивного механизма.  

Практическое применение предлагаемого подхода требует дифференциации управленческих 
решений в зависимости от типа кризисного воздействия. Основные направления такой адаптации 
представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Направления адаптации антикризисных решений на предприятиях 
 текстильной промышленности 

Тип кризисного воз-
действия 

Основные проявления Приоритетная управленческая реакция 

Финансовое 
снижение ликвидности, рост 
долговой нагрузки, дефицит 
оборотных средств 

ускорение оборота дебиторской задолжен-
ности, оптимизация денежных потоков и 
структуры обязательств 

Производственное 
снижение загрузки мощностей, 
рост потерь, снижение произво-
дительности 

перераспределение производственной про-
граммы, оптимизация загрузки оборудова-
ния и ресурсов 

Рыночное 
сокращение заказов, снижение 
экспортной выручки, потеря по-
купателей 

диверсификация рынков, корректировка 
ассортимента и условий реализации 

Ресурсное 
рост стоимости сырья, энергии 
и логистики 

пересмотр поставщиков, нормирование 
расхода ресурсов, поиск альтернативных 
каналов снабжения 

Организационное 
замедление принятия решений, 
несогласованность подразде-
лений 

перераспределение полномочий, создание 
временных антикризисных групп, сокраще-
ние времени согласования решений 

 
Представленная в табл. 1 дифференциация имеет принципиальное значение для формирования 

адаптивного управления. Например, при снижении ликвидности применение мер, ориентированных 
исключительно на увеличение производства, способно дополнительно увеличить потребность пред-
приятия в оборотных средствах. В то же время сокращение производственной программы без анализа 
структуры заказов может привести к потере рентабельных сегментов рынка. Поэтому адаптация долж-
на основываться на соответствии управленческого воздействия первопричине кризисного состояния. 

Важным свойством предлагаемого механизма является также вариативность интенсивности 
управленческих воздействий. При незначительном кратковременном отклонении достаточно локальных 
корректирующих мер на уровне функционального подразделения. При устойчивом ухудшении несколь-
ких взаимосвязанных показателей требуется межфункциональное согласование действий. При форми-
ровании системного кризиса управление должно переходить в специальный антикризисный режим с 
перераспределением полномочий, повышением частоты контроля и концентрацией ресурсов на крити-
ческих направлениях. 

В зависимости от глубины выявленных отклонений целесообразно выделять три режима функ-
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ционирования системы: превентивную адаптацию при появлении отдельных ранних сигналов, опера-
тивную адаптацию при устойчивом ухудшении нескольких взаимосвязанных показателей и антикризис-
ную стабилизацию при формировании системной угрозы финансовой и производственной устойчиво-
сти. Переход между режимами должен определяться совокупностью масштаба, продолжительности и 
взаимосвязанности негативных изменений. 

Современные исследования подтверждают, что организационная устойчивость в кризисных 
условиях зависит от способности предприятия гибко перераспределять ресурсы и сочетать плановые и 
адаптивные механизмы реагирования [4; 5]. 

Для предприятий текстильной промышленности адаптивность особенно важна вследствие тех-
нологической взаимозависимости производственных операций. Изменение ситуации на одном участке 
может оказывать мультипликативное влияние на всю цепочку создания стоимости. Недопоставка сы-
рья способна снизить загрузку оборудования, вызвать рост удельных постоянных затрат, ухудшить вы-
полнение контрактов и в дальнейшем отразиться на денежных потоках. Поэтому управленческая си-
стема должна отслеживать не только непосредственные финансовые результаты, но и взаимосвязь 
производственных, ресурсных и рыночных процессов. 

С организационной точки зрения адаптивный механизм требует четкого распределения ответ-
ственности и координации действий функциональных подразделений. При формировании комплексно-
го кризисного сигнала целесообразно создание единого центра координации либо антикризисной рабо-
чей группы. При этом управленческое вмешательство должно основываться не на краткосрочных коле-
баниях, а на устойчивых негативных тенденциях и подтверждаться ухудшением взаимосвязанных по-
казателей. 

Таким образом, адаптивный механизм антикризисного управления обеспечивает переход от 
фиксированного набора мероприятий к гибкой системе выбора управленческих решений. Его принци-
пиальным отличием является сочетание диагностики, причинно-следственного анализа, дифференци-
рованного выбора управленческой реакции и последующего контроля ее результативности. 

Для текстильных предприятий применение данного механизма позволяет обеспечить более ран-
нюю реакцию на изменение рыночных, финансовых и производственных условий, уменьшить вероят-
ность накопления взаимосвязанных кризисных явлений и повысить способность предприятия сохра-
нять устойчивость при неблагоприятных внешних воздействиях. В рамках дальнейшего совершенство-
вания системы антикризисного управления предложенный механизм может служить методической ос-
новой для разработки регламентов принятия решений, определения уровней кризисной опасности и 
выбора соответствующих сценариев управленческого воздействия. 
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Аннотация: Цель статьи состоит в дополнении понятийного аппарата цифрового управления на 
предприятиях малого бизнеса. В результате последовательного сопоставления теоретических 
положений были выделены пять критериев для построения понятия: объект управления, сквозной 
характер бизнес-процессов, ресурсные ограничения, адаптивный выбор цифровых решений и 
динамика среды. В проанализированном корпусе литературы технологические, процессные, 
информационные и системные аспекты раскрываются раздельно. Предложено понятие цифрового 
управления в малом бизнесе как управленческой деятельности, связывающей координацию сквозных 
бизнес-процессов с поиском, анализом данных и адаптивным выбором цифровых решений с учетом 
ограниченных ресурсов предприятия и постоянно изменяющийся среды. 
Ключевые слова: цифровое управление, понятийный аппарат, малый бизнес, сквозные бизнес-
процессы, ресурсные ограничения, цифровые решения, адаптивное управление, цифровая среда. 
 

FORMATION OF THE CONCEPT OF DIGITAL MANAGEMENT IN SMALL BUSINESSES 
 

Kotov Alexey D.  
 

Abstract: The aim of the article is to contribute to the conceptual framework of digital management in small 
businesses. A sequential comparison of theoretical perspectives identified five criteria for developing the 
concept: the object of management, the cross-cutting nature of business processes, resource constraints, 
adaptive selection of digital solutions, and environmental dynamics. In the literature reviewed, technological, 
process-related, informational, and systemic aspects are largely addressed separately. The article proposes 
defining digital management in small businesses as a managerial activity that combines the coordination of 
cross-cutting business processes with data search and analysis and the adaptive selection of digital solutions, 
taking into account the enterprise’s limited resources and a continuously changing environment. 
Key words: digital management, conceptual apparatus, small business, cross-cutting business processes, 
resource constraints, digital solutions, adaptive management, digital environment 

 
Введение 

Устойчивое развитие малого предприятия предполагает не разовую автоматизацию, а 
управляемую реакцию на изменения его ключевых подсистем. Для этого требуется непрерывно 
получать и анализировать сведения о состоянии бизнеса, согласовывать действия участников и 
своевременно корректировать процессы. Цифровые технологии расширяют скорость и объем такой 
работы, однако наличие программных продуктов само по себе еще не определяет содержание 
управления. 
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Представление об управлении складывается из нескольких подходов, причем каждый из них 
показывает эту деятельность с несколько иной стороны и тем самым дополняет остальные. Так, 
кибернетический подход исходит из того, что предприятие представляет собой совокупность 
взаимосвязанных элементов, поэтому основное внимание здесь уделяется выбору решений при 
изменении задач, в том числе вопросам автоматизации управленческой работы [1, с. 48–54]. Если же 
обратиться к функциональному подходу, то управление раскрывается через действия, необходимые 
для достижения целей, а именно через планирование, организацию и контроль ресурсов. 
Информационный подход, в свою очередь, смещает внимание к сведениям, поскольку для принятия 
решения их сначала необходимо собрать, затем сохранить и проанализировать.  

Процессный подход устроен другим образом. В нем управление рассматривается как 
последовательность связанных между собой действий в рамках которых имеющиеся ресурсы 
предприятия преобразуются в результат [2, с. 50–56; 3, с. 3–5]. 

 В связи с этим при совместном рассмотрении этих подходов данные, функции, процессы и 
обратная связь выступают не как несвязанные элементы, а как элементы единого управленческого 
процесса. 

Для малого бизнеса такая постановка вопроса имеет особое значение, поскольку система 
управления здесь должна решать достаточно широкий круг задач при ограниченных ресурсах бизнеса. 
Перед ней стоят задачи согласования работы людей, процессов, методик и технических средств. 

При этом возможности ее развития во многом задаются условиями, характерными для малого 
предприятия, а именно небольшим штатом, дефицитом управленческого времени, стоимостью 
решений и прямой зависимостью от возможностей и умений владельца бизнеса [4, с. 43–45; 5, с. 894–
897; 6, с. 100–104; 7, с. 193–196; 8, с. 169–174; 9, с. 31–34]. Одновременно с этим цифровизация 
предъявляет новые вызовы к самой сути управленческой работы [10, с. 94–104; 11, с. 4–7]. Поэтому 
содержание цифрового управления в малом бизнесе оказывается шире простого перечня функций, 
хотя и к набору применяемых технологий его свести также нельзя. 

В рассматриваемых научных публикациях используются близкие понятия цифрового 
менеджмента, цифрового предприятия, цифрового производства, цифрового продукта, 
информационного управления и системы цифрового управления [16, с. 52–58; 17, с. 5–18; 18, с. 150–
156; 23, с. 44–55; 24, с. 143–151; 25, с. 116–123]. Они раскрывают отдельные свойства цифровой 
деятельности, однако по-разному определяют объект, условия и механизм управления. В 
проанализированном корпусе из-за этого сохраняется понятийный разрыв между общими 
характеристиками цифровизации и практикой малого предприятия, которому необходимо 
координировать взаимосвязанные процессы, действовать при дефиците ресурсов и менять цифровые 
решения вслед за задачами бизнеса. 

Цель статьи — дополнить понятийный аппарат цифрового управления на предприятиях малого 
бизнеса посредством разработки понятия «цифровое управление в малом бизнесе», учитывающего 
сквозной характер бизнес-процессов, ресурсные ограничения малого предприятия и необходимость 
адаптивного выбора цифровых решений в динамично изменяющейся цифровой среде. Объект 
исследования — цифровое управление на предприятиях малого бизнеса. Предмет исследования — 
совокупность признаков, необходимых для определения его содержания и отличия от технологической 
автоматизации, цифровизации отдельных операций и общих моделей управления предприятием. 

 
Материалы и методы 
Аналитический материал исследования включил 26 внешних источников. Основную часть 

составили научные статьи; кроме того, в подбор вошли публикация в сборнике научно-практической 
конференции [8, с. 169–174], практико-ориентированная книга по менеджменту [4, с. 43–45] и учебное 
пособие по предпринимательской деятельности [26, с. 149–150]. Отдельно учитывались собственные 
работы [27, с. 28–39; 28, с. 175–183; 29, с. 41–48; 30, с. 186–190]. Они показывают преемственность 
исследования, однако в аналитический корпус, на основе которого проводился понятийный синтез, не 
включались. 
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В исследовании используется структурированный авторский понятийный анализ, после которого 
проводится нормативный синтез. При этом сопоставляются не отдельные публикации сами по себе и 
не формально закодированные высказывания. В качестве единицы анализа берется группа близких 
трактовок, которые объединяются по тому предмету, который в них является доминирующим. На этой 
основе сформированы шесть групп источников.  

Процедура анализа была выстроена в три последовательных этапа.  
На первом этапе содержание источников анализировалось в рамках шести групп анализа. 

Различия между терминами сохранялись и не объединялись. Учитывались как именно смысловые 
аспекты раскрываются в публикациях и какие формируются разрывы в понимании. С результатами 
можно ознакомиться в таблице 1. 

Следующий этап предполагал использование теоретически обоснованных критериев как 
требваний к номативному понятийному синтезу. При этом, соответствие каждого критерия 
аналитическому вопросу отражено в таблице 2. Таким образом, итоговое определение цифрового 
управления в малом бизнесе следует понимать как авторскую конструкцию, сформированную на 
основе анализа и глубокого изучения источников. 

 
Результаты исследования 

Разрывы между проанализированными трактовками 
В проанализированном корпусе трактовки образуют шесть взаимодополняющих групп по 

доминирующему предмету. Каждая группа раскрывает отдельный элемент понятия, но ни одна из них 
сама по себе не соединяет управление сквозными процессами, ограниченность ресурсов малого 
предприятия, адаптивный выбор цифровых решений и динамичность условий ведения бизнеса. 
Результат качественного сопоставления представлен в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Сопоставление групп проанализированных трактовок цифрового управления 
Группа трактовок и источники Раскрываемый элемент Выявленный понятийный разрыв 

Кибернетический, функциональный, 
информационный и процессный 
подходы к управлению  

Цель, функции, информация, 
взаимосвязь действий и 
непрерывность процесса 

Цифровая технология рассматривается 
как средство управления, однако не 
раскрывается, как ее выбор должен 
меняться с учетом задач и 
возможностей малого предприятия 

Система управления и особенности 
малого бизнеса 

Структура, процессы, методология, 
техника, цели и ресурсные 
ограничения 

Условия малого предприятия раскрыты, 
но они не соединены со сквозным 
движением данных и изменением 
цифрового решения 

Цифровые технологии и 
преобразование бизнеса 

Аналитика, автоматизация, изменение 
бизнес-модели, работа с цифровыми 
данными 

Преобладает инструментальная 
характеристика; управленческий 
субъект, ответственность и координация 
процессов выражены частично 

Динамическая система управления Непрерывная обратная связь, 
оперативное перераспределение 
ресурсов и адаптация 

Динамичность раскрыта без 
специального объяснения выбора 
технологий и сочетания ограничений 
малого предприятия 

Цифровой менеджмент, цифровое 
производство и цифровой продукт 

Цифровая форма управления, 
производства либо результата 
деятельности 

Понятия относятся к разным объектам и 
не дают единого определения 
управления малым предприятием 

Цифровая среда, модели, процессы, 
инструментарий, данные и 
платформенная система  

Скорость решения, тип предприятия, 
оптимизация процессов, уровни 
инструментов, аналитика данных и 
интеграция компонентов 

Отдельные элементы описаны 
подробно, но сквозные процессы, 
ресурсные ограничения и правило 
адаптивного выбора решения не 
объединены 

Источник: составлено автором по результатам понятийного анализа источников. 
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В проанализированном корпусе прежде всего проявляется разрыв между управленческим и 
технологическим способами описания. Процессный подход объясняет, как выстраивается сама 
управленческая деятельность: действия продолжают и дополняют друг друга, а ресурсы в ходе этого 
процесса преобразуются в результат [2, с. 50–56; 3, с. 3–5]. Исследования цифровых технологий, 
напротив, рассматривают прежде всего то, что меняется за счет их применения, поэтому в центре 
внимания оказываются данные, скорость, автоматизация и масштабируемость [12, с. 53–58; 13, с. 1–3]. 
При этом связь между двумя уровнями остается раскрыта не полностью. Иными словами, если 
рассматривать эти подходы отдельно, остается неясно, кто именно соотносит цифровую технологию с 
конкретной управленческой задачей и каким образом изменение, возникшее в одном процессе, 
передается в следующий. 

Второй разрыв в проанализированном корпусе относится к специфике малого предприятия. 
Работы о системе управления позволяют выделить структуру, процессы, методологию и техническое 
обеспечение [4, с. 43–45; 5, с. 894–897; 6, с. 100–104; 7, с. 193–196; 8, с. 169–174; 9, с. 31–34], а 
исследование предпринимательской деятельности раскрывает гибкость и одновременно ресурсную 
уязвимость малого бизнеса [26, с. 149–150]. Однако ресурсное ограничение в сопоставляемых 
трактовках остается преимущественно внешней характеристикой организации и не становится 
условием выбора цифрового решения. Между тем одинаковый программный продукт может быть 
функционально пригодным, но организационно недоступным из-за стоимости, дефицита времени, 
недостатка компетенций или отсутствия ответственного исполнителя. 

Третий разрыв проявляется при сопоставлении адаптивности управления с уровнем 
технологического развития предприятия. В динамической системе управления адаптивность 
связывается с постоянным обменом данными, короткими циклами принятия решений и 
перераспределением ресурсов [14, с. 133–137; 15, с. 674–680]. Другая часть источников рассматривает 
уже технологическую сторону вопроса: модели цифрового предприятия, цифровой инструментарий и 
платформенная организация управления описывают различные уровни его развития [20, с. 58–64; 22, 
с. 459–462; 25, с. 116–123]. Между тем для малого предприятия переход от одного такого уровня к 
другому не может рассматриваться как самостоятельная цель. В данном случае значение имеет не 
степень сложности цифрового решения сама по себе, а его соответствие конкретному процессу, 
текущей потребности и тем ресурсам, которыми предприятие располагает. 

Аналитическая схема понятийных признаков 
Для нормативного понятийного синтеза сформирована аналитическая схема, связывающая пять 

дедуктивных критериев с соответствующими вопросами и функциями в итоговом определении 
(таблица 2). Схема переводит результаты качественного сопоставления предметных групп в 
положительные требования к понятию и не является системой количественного кодирования 
отдельных публикаций. 

Первым шагом выведения понятия становится определение объекта. Цифровое управление 
направлено на бизнес-процессы предприятия, а не на цифровые технологии как таковые. Для малого 
предприятия процессы имеют сквозной характер: результат одного участка становится 
информационным или материальным входом другого, а сведения о реализации решения 
возвращаются к последующим управленческим действиям. Оценивается не отдельное действие, а 
связь процессов, данных и ответственных участников. 

На втором шаге определяется, как именно цифровая технология должна использоваться в 
конкретном процессе. Для этого технология подбирается под задачу, а не наооборот. Возможные 
варианты сопоставляются с задачей и ресурсами предприятия. Если выбранное решение требует 
настройки, его адаптируют к условиям работы, а затем корректируют по мере использования. В этом 
состоит одно из различий между цифровым управлением и автоматизацией. При цифровом 
управлении технология выбирается под конкретную потребность и ожидаемый результат, тогда как при 
автоматизации работа может строиться исходя из возможностей уже выбранного ПО или системы. 

На третьем шаге учитывается ограниченность ресурсов малого предприятия. Они не просто 
сужают круг доступных решений, но и непосредственно влияют на выбор. Финансовые возможности 
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определяют приемлемую стоимость решения. Наличие сотрудников и необходимых компетенций 
показывает, сможет ли предприятие внедрить его и поддерживать дальнейшую работу. Время влияет 
на скорость освоения и на возможность регулярно работать с данными. Технические условия 
определяют совместимость решения с уже используемыми средствами и устойчивость его работы. 
Поэтому ресурсы рассматриваются не отдельно от цифрового управления, а как одно из условий, на 
которых принимается управленческое решение. 

Четвертый шаг связан с меняющимися условиями ведения бизнеса. Меняется спрос, поведение 
покупателей, доступность ресурсов, а вместе с ними могут меняться и внутренние процессы. По этой 
причине цифровое управление строится как непрерывный цикл: данные собираются и анализируются, 
на их основе принимается решение.  

 
Таблица 2 

Аналитическая схема признаков цифрового управления в малом бизнесе 
Дедуктивный критерий Аналитический вопрос Функция в итоговом понятии 

Объект управления Что именно координирует субъект управления? Отделяет управленческую 
деятельность от применения 
отдельного цифрового инструмента 

Сквозной характер процессов Как данные и решения переходят между 
взаимосвязанными процессами? 

Показывает целостность 
управленческого воздействия и 
необходимость межпроцессной 
координации 

Ресурсные ограничения Какие возможности малого предприятия 
определяют допустимый вариант решения? 

Уточняет применимость решения к 
масштабу и фактическим возможностям 
малого предприятия 

Адаптивный выбор 
цифрового решения 

Как технология подбирается и изменяется под 
конкретную потребность? 

Связывает цифровое средство с 
задачей, потребностями и ресурсами 
предприятия 

Динамика среды Как изменения внутренних и внешних условий 
влияют на процесс и выбранное решение? 

Объясняет необходимость 
систематического развития управления 
вместо разового внедрения 

Источник: разработано автором по результатам сопоставления источников. 
 
Авторское понятие и его различительная способность 
По результатам нормативного синтеза цифровое управление в малом бизнесе рассматривается 

как управленческая деятельность, в которой работа с данными, координация сквозных бизнес-
процессов и выбор цифровых решений связаны между собой.  

Сопоставление с близкими понятиями помогает уточнить роль каждого признака в этом 
определении. Сквозные бизнес-процессы показывают, что цифровое управление не сводится к 
использованию отдельных технологий самих по себе, поскольку значение имеет связь между 
процессами предприятия. То есть, необходима интеграция технологий в единое решение. Ресурсные 
ограничения, в свою очередь, учитывают реальные возможности малого бизнеса и влияют на то, какие 
цифровые решения предприятие действительно может использовать. 

По этой же логике цифровое решение не может считаться заданным заранее. Оно выбирается с 
учетом конкретной задачи и имеющихся возможностей, а при изменении условий может 
пересматриваться. Именно поэтому в определении учитывается динамика среды. Поиск и анализ 
данных, в свою очередь, связывают произошедшие изменения с последующим управленческим 
решением. В результате каждый из этих признаков отвечает за отдельную часть содержания понятия и 
помогает провести границу между цифровым управлением и близкими терминами. Однако такое 
разграничение пока носит теоретический характер и само по себе не заменяет дальнейшей 
эмпирической проверки. 

Предлагаемое понятие отличается от близких терминов прежде всего тем, что именно оно 
описывает и как в нем понимается управленческое действие. Цифровая технология в данном случае 
выступает средством, с помощью которого данные обрабатываются и передаются. Цифровизация 
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обозначает уже другой процесс — внедрение и распространение таких средств в деятельности 
предприятия. Понятие цифрового предприятия, в свою очередь, относится скорее к состоянию 
организации или к определенному типу ее устройства. Иначе раскрывается цифровое управление. 
Здесь в центре находится деятельность субъекта, который использует данные и технологии в связи со 
сквозными процессами, имеющимися ресурсами и изменяющимися задачами предприятия. За счет 
такого разграничения понятие сохраняет именно управленческое содержание, а результат не сводится 
к количеству внедренных программ. 

Заключение 
В результате исследования дополнен понятийный аппарат цифрового управления на 

предприятиях малого бизнеса. Предложено понятие «цифровое управление в малом бизнесе», 
которое, в отличие от существующих трактовок, учитывает сквозной характер бизнес-процессов, 
ресурсные ограничения малого предприятия и необходимость адаптивного выбора цифровых решений 
в динамично изменяющейся цифровой среде. 

Цифровое управление в работе рассматривается как управленческая деятельность, которая 
связывает поиск и анализ данных со сквозными бизнес-процессами и при этом предполагает 
оперативную адаптацию решений к текущим задачам, потребностям и ресурсам предприятия. 
Проведенный структурированный авторский анализ 26 внешних источников показал, что в 
рассмотренной литературе эти стороны раскрываются, как правило, по отдельности: одни работы 
сосредоточены на технологиях, другие — на процессах, данных, динамике управления или ресурсных 
условиях. Поэтому их объединение в одном понятии носит нормативный характер. Такой синтез, с 
одной стороны, сохраняет управленческий объект, а с другой — позволяет показать, как выбирается 
цифровое средство и с какими условиями его применения приходится соотносить этот выбор в малом 
бизнесе. 
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Аннотация: В статье рассматривается использование проектного подхода для продвижения малого 
бизнеса, описывается понятие проектного менеджмента и его особенности. Автор обосновывает по-
требность небольших предприятий в следовании нестандартным стратегиям развития и приводит ар-
гументы в пользу разделения задач компании на операционные и проектные. 
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PROJECT MANAGEMENT AS A TOOL FOR SMALL BUSINESS DEVELOPMENT 
 

Kislenko Margarita Semenovna 
 
Abstract. This article examines the use of a project-based approach to promote small businesses and de-
scribes the concept of project management and its characteristics. The author explains why small businesses 
need to adopt non-traditional development strategies and presents arguments in favor of dividing a company’s 
tasks into operational and project-based categories. 
Keywords: small business, marketing, development, project management, management. 

 
В условиях высокой конкуренции и нестабильности внешней среды малые предприятия вынуж-

дены постоянно искать новые способы повышения эффективности своей деятельности. Развитие ма-
лого бизнеса может быть связано с запуском новых товаров и услуг, расширением клиентской базы, 
открытием дополнительных подразделений, внедрением цифровых технологий или реализацией мар-
кетинговых инициатив. Каждый из этих процессов требует четкого планирования, рационального ис-
пользования ресурсов и контроля полученных результатов. 

Особую роль в таких условиях играет проектный менеджмент. В отличие от повседневной опера-
ционной деятельности, проект имеет конкретную цель, ограниченные сроки, определенный бюджет и 
ожидаемый результат. Использование проектного подхода позволяет разделить работу на отдельные 
задачи, назначить ответственных сотрудников, определить необходимые ресурсы и заранее оценить 
возможные риски. Для малого бизнеса это особенно важно, поскольку ошибки в планировании или пе-
рерасход средств могут существенно повлиять на финансовое состояние компании. 

Проектный менеджмент – это система планирования, организации, координации и контроля ра-
бот, необходимых для реализации проекта. Он включает управление сроками, бюджетом, ресурсами, 
качеством, командой и возможными рисками. Основная задача проектного менеджмента заключается в 
том, чтобы обеспечить достижение поставленной цели с учетом имеющихся ограничений. В рамках 
малого бизнеса проектный менеджмент может применяться при запуске новой услуги, открытии фили-
ала, внедрении информационной системы, разработке рекламной кампании или расширении клиент-
ской базы. 
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Проектную деятельность необходимо отличать от повседневной операционной деятельности ор-
ганизации. Операционные процессы являются регулярными и повторяющимися: например, обслужива-
ние клиентов, продажа товаров или ведение бухгалтерского учета. Проект, напротив, имеет временный 
характер и направлен на создание нового продукта, услуги или результата. Так, ежедневная работа 
кофейни относится к операционной деятельности, а открытие новой точки или запуск доставки – к про-
екту. Четкое определение целей, сроков, бюджета, ответственных лиц и возможных рисков позволяет 
малому предприятию рациональнее использовать ресурсы, контролировать выполнение задач и повы-
сить вероятность успешной реализации проекта.  

Развитие малого бизнеса невозможно свести только к поддержанию текущей деятельности. Для 
роста компании необходимо постоянно осуществлять изменения: запускать новые товары и услуги, 
осваивать новые каналы продаж, привлекать клиентов, внедрять цифровые решения и выходить на 
новые рынки. Все эти изменения имеют признаки проектов, поскольку направлены на достижение кон-
кретного результата и требуют временного объединения ресурсов. Поэтому проектный менеджмент 
становится не просто способом организации отдельных задач, а инструментом практической реализа-
ции стратегии развития предприятия. 

Особое значение проектный подход имеет для малого бизнеса из-за высокой цены управленче-
ской ошибки. Крупная компания может компенсировать неудачу одного проекта за счет других подраз-
делений или направлений деятельности, тогда как для небольшого предприятия неудачный запуск но-
вой услуги или рекламной кампании может привести к существенным финансовым потерям. Проектный 
менеджмент позволяет еще до начала работы определить ожидаемый результат, оценить его реали-
стичность, проверить спрос и принять решение о целесообразности дальнейшего финансирования. 
Таким образом, проектный подход помогает не только реализовывать идеи, но и отбирать наиболее 
перспективные из них. 

Проектное управление также создает условия для постепенного развития бизнеса. Малому пред-
приятию необязательно сразу вкладывать значительные средства в масштабное расширение. Напри-
мер, перед открытием нового филиала компания может сначала запустить пробный формат услуги, 
провести тестовую рекламную кампанию или предложить ограниченную серию продукта. Такой проект 
позволяет проверить реакцию клиентов, оценить затраты и выявить недостатки до перехода к более 
масштабным действиям. В этом случае проектный менеджмент связывает стратегическое решение 
руководителя с конкретными экспериментами и измеримыми результатами. 

Показательным примером может быть небольшое кафе, планирующее увеличить средний чек за 
счет запуска сезонного десерта. Вместо постоянного расширения меню предприятие может оформить 
эту инициативу как шестинедельный проект: изучить предпочтения клиентов, разработать несколько 
вариантов продукта, провести тестовые продажи, организовать продвижение в социальных сетях и 
оценить количество продаж, прибыль и отзывы посетителей. Если результат соответствует заранее 
установленным критериям, десерт включается в постоянное меню; если нет – проект завершается с 
минимальными потерями. Подобная логика может применяться также при запуске онлайн-магазина, 
новой услуги салона красоты или рекламной кампании локального бренда. 

Кроме того, проектный менеджмент способствует накоплению управленческого опыта. После за-
вершения каждого проекта предприниматель получает информацию о том, какие решения оказались 
эффективными, какие расходы были недооценены, какие действия привели к задержкам и как отреаги-
ровали клиенты. Эти выводы можно использовать в последующих проектах. В результате развитие 
бизнеса становится менее зависимым от интуитивных решений и постепенно переходит в управляе-
мый процесс, основанный на анализе предыдущих результатов. 

Таким образом, значение проектного менеджмента для малого бизнеса заключается не только в 
контроле сроков, бюджета и задач, но и в обеспечении управляемого роста компании. Он помогает 
превращать идеи развития в последовательность проверяемых действий, снижать стоимость ошибок, 
тестировать новые направления и принимать решения на основе полученных результатов. Исследова-
ния проектного управления в малом и среднем бизнесе также подчеркивают его связь с эффективно-
стью использования ресурсов, управлением рисками и повышением устойчивости предприятия. 
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Таким образом, проектный менеджмент является эффективным инструментом развития малого 
бизнеса, поскольку позволяет переводить стратегические идеи в конкретные проекты с определенными 
целями, сроками, ресурсами и критериями результата. Его применение помогает предпринимателям 
снижать неопределенность, рациональнее использовать ограниченные ресурсы, тестировать новые 
продукты и услуги, внедрять цифровые решения и контролировать процесс расширения компании. Для 
малого предприятия особенно важен гибкий проектный подход, не требующий сложной бюрократиче-
ской системы: достаточно четкого плана, распределения ответственности, оценки рисков и анализа 
результатов. 
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Аннотация: В данном исследовании представлена оценка точности комбинированных методов прогно-
зирования цен акций компаний. Комбинированные методы составлены на основе модели дисконтиро-
вания прибыли на акцию (EPS) и данных аналитиков и искусственного интеллекта. Для сравнения 
представленных прогнозов в исследовании используются акции, включенные в индекс S&P 500. Пред-
лагаемые комбинированные методы позволяют исключить ошибки аналитиков и обеспечивают более 
высокую точность прогнозов. В результате исследования выявлено, что наиболее оптимальные пока-
затели точности характерны для гибридной модели дисконтирования EPS с долгосрочным прогнозом 
маржинальности прибыли. Также в статье отмечено, что комбинированные модели дисконтирования 
EPS имеют более высокую точность относительно аналитических прогнозов для компаний с высокими 
значениями темпа роста выручки. 
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Abstract: This study provides assessment of the accuracy of combined methods for stock forecasting. The 
combined methods are based on the earnings per share (EPS) discounting model and data from analysts and 
artificial intelligence. The study uses stocks included in the S&P 500 index to compare the forecasts. The pro-
posed combined methods make it possible to eliminate analyst errors and ensure a higher accuracy of fore-
casts. As a result of the study, it was revealed that the most optimal accuracy indicators are typical for the hy-
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EPS discounting models have higher accuracy relative to analytical forecasts for companies with a high reve-
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Введение 
Финансовые аналитики играют важную роль в прогнозировании цен акций. Они выпускают ана-

литические отчеты, которые включают прогнозы целевых цен и ключевых фундаментальных показате-
лей. В частности, основное внимание в данных отчетах уделяется прогнозам прибыли и выручки. Эф-
фективное использование данных из аналитических отчетов является приоритетным вопросом в ака-
демической среде и также важно для практиков.  

Согласно исследованию Котари и др. [1], прогнозы аналитиков являются смещенными, неэффек-
тивными и чрезмерно оптимистичными. В другом исследовании Брэдшоу и др. [2] отмечено, что долго-
срочные прогнозы аналитиков не обладают высокой точностью относительно эконометрических мето-
дов прогнозирования. Кроме этого, в настоящее время возрастает роль искусственного интеллекта. 
Результаты исследований подтверждают эффективность использования машинного обучения в обла-
сти финансов [3;4]. Таким образом, одним из актуальных направлений в исследованиях является срав-
нение прогнозов аналитиков и искусственного интеллекта [5].  

В настоящем исследовании представлена сравнительная оценка предсказательной точности 
различных методов прогнозирования цен акций. Данные методы включают прогнозы аналитиков, ис-
кусственного интеллекта, а также комбинированного метода, сочетающего данные аналитиков и ИИ. 
Комбинированный метод включает модели дисконтирования EPS с различными вариациями горизон-
тов прогнозирования выручки. Согласно данным отчетов, аналитики имеют тенденцию к краткосрочно-
му прогнозированию, что потенциально влияет на точность прогнозов. Использование долгосрочных 
прогнозов от искусственного интеллекта позволяет повысить потенциальную ожидаемую доходность. 

Данная статья дополняет ряд существующих исследований, посвященных сравнению точности 
прогнозов аналитиков и искусственного интеллекта [5;6]. В частности, исследование фокусируется на 
сравнении не только прогнозов искусственного интеллекта и аналитиков, но также приводит оценку 
различия точности относительно комбинированного метода, включающего данные аналитиков и ИИ. 
Настоящая статья вносит вклад в ряд исследований оценки предсказательной точности комбинирован-
ных методов с использованием данных аналитиков и ИИ [5;7]. Главное отличие данной статьи в том, 
что используется метод комбинации прогнозов на основе реконструкции модели дисконтирования при-
были на акцию.  

В результате исследования сделаны следующие выводы. Во-первых, точность аналитических 
прогнозов возрастает для компаний с высокой рыночной капитализацией. Во-вторых, комбинированная 
модель дисконтирования EPS, включающая долгосрочный горизонт прогнозирования выручки, имеет 
высокую точность относительно прогнозов аналитиков. В-третьих, точность комбинированных моделей 
дисконтирования EPS возрастает при их использовании для компаний с высокими значениями темпов 
роста выручки. 

В статье изложена методология исследования, проанализированы полученные результаты и 
сделаны выводы. 

Методология и данные 
В исследовании используются данные 50 компаний, входящих в фондовый индекс S&P 500. Це-

левые цены аналитиков и алгоритмов искусственного интеллекта составлены за 2023 год. Аналитиче-
ские отчеты Argus, которые используются в данной статье, включают прогнозы целевых цен на 12 ме-
сяцев и выручки на 2 года. Также аналитики в данных отчетах вычисляют рыночные беты для компа-
ний.  

Справедливые цены, рассчитанные на основе алгоритмов искусственного интеллекта, получены 
из источника «Цифровой финансовый аналитик» [13]. Данный ресурс представляет собой приложение 
для фундаментального анализа акций. Модель дисконтирования прибыли на акцию (DiFan) представ-
лена следующим образом:  

𝐸𝑃𝑆 = ∑
𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛

(1+𝐶𝑜𝐸)𝑡∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠

30
𝑡=1 +

𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒30∗(1+𝑇𝐺𝑅)∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃

(𝐶𝑜𝐸−𝑇𝐺𝑅)∗(1+𝐶𝑜𝐸)30∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠
,                           (1)                   

где 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡 – выручка компании с учетом ее прогнозного темпа роста, 𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛 – рента-

бельность прибыли на акцию, 𝐶𝑜𝐸 – стоимость собственного капитала, 𝑇𝐺𝑅 (Terminal Growth Rate) – 
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темпы роста выручки для терминальной стоимости, 𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃 – маржинальность прибыли на 
акцию в терминальной стоимости, 𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠 – количество акций в свободном обращении. 

Модель дисконтирования EPS (1) составлена исходя из 30-летнего периода дисконтирования. 
Терминальная стоимость определяется на основе формулы Гордона. Методы прогнозирования для 
EPS-модели учитывают стандартные свойства временных рядов, такие как автокорреляция, корреля-
ция с бенчмарками и коинтеграция. Для вычисления темпов роста выручки используется кластериза-
ция и оцениваются тренды аналогичных компаний. В стабильной фазе для вычисления постоянных 

темпов роста (𝑇𝐺𝑅) используются безрисковая процентная ставка или ожидаемые темпы роста ВВП в 
зависимости от значимости данных параметров. 

В качестве комбинированного метода для вычисления справедливых цен акций в статье исполь-
зуются два варианта модели дисконтирования прибыли на акцию. Во всех данных вариантах ставка 
дисконтирования CAPM состоит из рыночной беты, взятой из оценок аналитиков Argus и безрисковой 
ставки и премии за риск, взятых из источника «Цифровой финансовый аналитик».                                                                                                                                         

Во первом варианте комбинированной модели дисконтирования прибыли на акцию (2) использу-
ются данные из модели EPS (1) с включением прогнозных темпов роста выручки на 2 года из аналити-
ческих отчетов Argus, в то время как следующие темпы роста выручки на 7 лет взяты из данных моде-
ли EPS от приложения «Цифровой финансовый аналитик». 

𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅10 = ∑
𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡∗(1+𝐴𝑛𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅)∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛

(1+𝐶𝑜𝐸)𝑡∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠

2
𝑡=1 + ∑

𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛

(1+𝐶𝑜𝐸)𝑡∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠

10
𝑡=3 +

+
𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒10∗(1+𝑇𝐺𝑅)∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃

(𝐶𝑜𝐸−𝑇𝐺𝑅)∗(1+𝐶𝑜𝐸)10∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠
,    (2) 

где 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡 – выручка компании с учетом ее прогнозного темпа роста, 𝐴𝑛𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅 – темпы ро-

ста выручки, взятые из аналитических отчетов Argus,  𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛 – рентабельность прибыли на ак-
цию, 𝐶𝑜𝐸 – стоимость собственного капитала, 𝑇𝐺𝑅 (Terminal Growth Rate) – темпы роста выручки для 

терминальной стоимости, 𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃 – маржинальность прибыли на акцию в терминальной сто-
имости, 𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠 – количество акций в свободном обращении.                                                                                                                                                                                   

Во втором варианте комбинированной модели прибыли на акцию (3) используются данные из 
модели EPS (1) с включением прогнозных темпов роста выручки на 2 года из аналитических отчетов 
Argus, в то время как следующие темпы роста выручки на 27 лет взяты из данных модели EPS от при-
ложения «Цифровой финансовый аналитик». 

𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅30 = ∑
𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡∗(1+𝐴𝑛𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅)∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛

(1+𝐶𝑜𝐸)𝑡∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠

2
𝑡=1 + ∑

𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛

(1+𝐶𝑜𝐸)𝑡∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠

30
𝑡=3 +

+
𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒30∗(1+𝑇𝐺𝑅)∗𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃

(𝐶𝑜𝐸−𝑇𝐺𝑅)∗(1+𝐶𝑜𝐸)30∗𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠
,      (3) 

где 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑡 – выручка компании с учетом ее прогнозного темпа роста, 𝐴𝑛𝑅𝑒𝑣𝐺𝑅 – темпы ро-
ста выручки, взятые из аналитических отчетов Argus,  𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛 – рентабельность прибыли на ак-

цию, 𝐶𝑜𝐸 – стоимость собственного капитала, 𝑇𝐺𝑅 (Terminal Growth Rate) – темпы роста выручки для 

терминальной стоимости, 𝐸𝑃𝑆_𝑚𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑇𝑃 – маржинальность прибыли на акцию в терминальной сто-
имости, 𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠 – количество акций в свободном обращении.      

Для сравнения различных вариантов прогнозирования цен акций в статье представлены две ги-
потезы. Стоит отметить, что смещение аналитических прогнозов прибыли на акцию увеличивается в 
долгосрочном периоде [9]. Сравнение точности различных вариантов комбинированных моделей и про-
гнозов аналитиков в данной статье позволяет оценить, как увеличение горизонта прогнозирования вы-
ручки с использованием алгоритмов ИИ может изменить справедливые цены акций. Поэтому первая 
гипотеза представлена следующим образом: 

H1: Комбинированный метод оценки справедливых цен акций на основе прогнозирования мар-
жинальности EPS и долгосрочным периодом дисконтирования имеет более высокую точность относи-
тельно прогнозов аналитиков. 

Другой целью данной статьи является оценка влияния финансовых факторов на изменения точ-
ности аналитиков и искусственного интеллекта. В исследовании Демиракос и др. [10] авторы предпола-
гают, что высокие темпы роста выручки могут увеличивать прогностическую ошибку аналитиков, так как 
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аналитику сложнее прогнозировать целевую цену фирмы с высокими возможностями роста, чем фир-
мы с равномерным и стабильным ростом. Также аналитики могут не всегда корректно оценивать новую 
информацию и фокусируются на начальных данных, что приводит к смещению в точности [10]. Таким 
образом, изменения прибыли могут также влиять на прогнозы аналитиков. В настоящем исследовании 
тестируется следующая гипотеза: 

H2: Неожиданные изменения прибыли и высокие исторические темпы роста выручки снижают 
прогностическую точность аналитиков относительно комбинированного метода прогнозирования цен 
акций. 

Для переменных, включенных в регрессионный анализ, используются данные из «Financial Mod-
eling Prep» [14]. В таблице 1 представлено описание зависимых и объясняющих переменных.  

 
Таблица 1  

Описание переменных 

Relative_Prfce 
Разница между абсолютными прогностическими ошибками аналитиков и вариантами модели дисконти-

рования EPS при достижении 12-месячных рыночных цен акций 

CR Накопленная доходность акций за 12 месяцев до момента прогноза целевых цен 

SUE Стандартизированная неожиданная прибыль компании 

CAGR Совокупный среднегодовой темп роста выручки 

Volatility Стандартное отклонение доходности акций за 12 месяцев до момента прогноза целевых цен 

Log(Mkt_cap) Логарифм рыночной капитализации компании 

 
В исследовании применяется регрессионный анализ, Для предотвращения мультиколлинеарно-

сти в регрессиях приведен анализ корреляций между переменными согласно данным в таблице А.1 в 
Приложении. В регрессиях, которые имеют гетероскедастичность, используются робастные стандарт-
ные ошибки. Регрессии описываются следующими уравнениями: 

𝑅𝑒𝑙𝑎𝑡𝑖𝑣𝑒_𝑃𝑟𝑓𝑐𝑒 = 𝛽0 + 𝛽1𝐶𝑅𝑖  + 𝛽2𝑆𝑈𝐸𝑖  + 𝛽3𝐶𝐴𝐺𝑅𝑖 + 𝛽4𝑉𝑜𝑙𝑎𝑡𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦𝑖   
+ 𝛽5𝐿𝑜𝑔(𝑀𝑘𝑡_𝑐𝑎𝑝)𝑖     (4) 

𝑅𝑒𝑙𝑎𝑡𝑖𝑣𝑒_𝑃𝑟𝑓𝑐𝑒 = 𝛽0 + 𝛽1𝐶𝑅𝑖  + 𝛽2𝑆𝑈𝐸𝑖  + 𝛽3𝐶𝐴𝐺𝑅𝑖 + 𝛽4𝑉𝑜𝑙𝑎𝑡𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦𝑖  + 𝛽5𝐿𝑜𝑔(𝑀𝑘𝑡_𝑐𝑎𝑝)𝑖 +
𝛽6𝑉𝑜𝑙𝑎𝑡𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦𝑖 ∗ 𝐿𝑜𝑔(𝑀𝑘𝑡_𝑐𝑎𝑝)𝑖     (5) 

Для оценки точности аналитиков, искусственного интеллекта и комбинированных методов, вклю-
чающих данные аналитических отчетов и ИИ, в статье используется метрика (8), равная абсолютной 
прогностической ошибке: 

𝐴𝑃𝐸 = |
𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒−𝑇𝑎𝑟𝑔𝑒𝑡 𝑃𝑟𝑖𝑐𝑒

𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒
|,                                                        (6)                                                      

где 𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒 – цена акции, 𝑇𝑎𝑟𝑔𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑖𝑐𝑒 – справедливая цена, взятая из методов прогно-
зирования цен акций 

В качестве зависимой переменной в регрессионном анализе используется разница между абсо-
лютными прогностическими ошибками аналитиков и одного из отдельных моделей DiFan (EPS-модель 
от приложения «Цифровой финансовый аналитик»), RevGR10 и RevGR30.  

Переменная 𝐶𝑅 характеризует накопленную доходность акций за 12 месяцев до момента публи-
кации прогнозов. В исследовании Демиракос и др. [10] авторы пришли к выводу, что снижение годовой 
доходности увеличивает отклонение справедливых цен от текущих рыночных цен. Включение данной 
переменной в регрессионный анализ позволяет исследовать влияние динамики рыночных цен на не-
определенность прогнозов аналитиков. 

Переменная 𝑆𝑈𝐸 используется для оценки влияния неожиданной прибыли на прогнозы методов 
прогнозирования и точность достижения 12-месячных рыночных цен акций. Согласно исследованию, 
аналитики имеют тенденцию не фокусироваться на новой информации и, таким образом, прогностиче-
ские ошибки увеличиваются [12]. В настоящей статье данная переменная определяет возможность ал-
горитмов искусственного интеллекта снизить прогностические ошибки аналитиков от значительных от-
клонений прибыли компаний. Она вычисляется следующим образом: 

𝑆𝑈𝐸 =
𝑁𝑒𝑡 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑡−𝑁𝑒𝑡 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑡−4

𝑆𝑡𝑑.𝐷𝑒𝑣𝑖𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛
,                                                          (7)                                                          
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где 𝑁𝑒𝑡 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑡 – квартальная прибыль компаний в моменте публикации прогнозов, 
𝑁𝑒𝑡 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑡−4 – квартальная прибыль компаний за 4 квартала до текущей прибыли в моменте пуб-

ликации прогнозов, 𝑆𝑡𝑑. 𝐷𝑒𝑣𝑖𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 – стандартное отклонение прибыли за 8 кварталов до момента 
публикации прогнозов.  

Для оценки влияния темпов роста выручки на изменения точности целевых цен аналитиков и ис-
кусственного интеллекта в анализе используется переменная 𝐶𝐴𝐺𝑅. Демиракос и др. [10] пришли к 
выводу, что аналитики имеют более высокую точность целевых цен для компаний с высокими темпами 
роста выручки. Однако авторы данной статьи также отметили, что это может быть связано с отрица-
тельными значениями темпов роста выручки в выборке, которые аналитикам прогнозировать сложнее. 
Также аналитики могут не всегда корректно оценивать новую информацию и фокусируются на началь-
ных данных, что приводит к смещению в точности [12]. В настоящей статье предполагается, что комби-
нированный метод прогнозирования справедливых цен акций имеет более высокую точность относи-
тельно аналитиков для компаний с высокими темпами роста выручки. 

Переменная 𝑉𝑜𝑙𝑎𝑡𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦 характеризует стандартное отклонение рыночных цен акций за 12 меся-
цев до момента публикации прогнозов. Согласно результатам исследования Айреса и др. [8], вола-
тильность увеличивает неопределенность в прогнозировании для аналитиков.  

Другой переменной, которая используется в регрессионном анализе, является рыночная капита-
лизация компаний 𝑀𝑘𝑡_𝑐𝑎𝑝. Предполагается, что прогностическая точность аналитиков увеличивает-
ся для компаний с высокой рыночной капитализацией, исходя из того, что аналитику легче оценить 
крупную фирму с известными перспективами.  

 
Таблица 2  

Описательная статистика переменных 

Переменная 
Количество 
наблюдений 

Среднее 
значение 

Стандартное  
отклонение 

Минимальное  
значение 

Максимальное 
 значение 

DiFan_Prfce 50 -0,01 0,7 -1,7 3,74 

Rev10_Prfce 50 -0,1 0,75 -1,54 3,84 

Rev30_Prfce 50 0,01 0,74 -1,85 3,74 

CR 50 0,26 0,3 -0,29 1,17 

SUE 50 0,39 1,54 -2,72 3,57 

CAGR 50 0,04 0,16 -1 0,28 

Volatility 50 17,2 15,96 2,1 73,76 

Log(Mkt_cap) 50 25,11 1,38 22,28 28,74 

 
Исходя из таблицы 2, наиболее высокую точность достижения рыночных цен спустя 12 месяцев с 

момента публикаций прогнозов имеют алгоритмы искусственного интеллекта (DiFan_Prfce) и комбини-
рованная модель EPS с прогнозом выручки и периодом дисконтирования 30 лет.  

Результаты исследования 
В Таблице 3 представлены результаты точности прогнозов аналитиков, DiFan и комбинирован-

ных моделей дисконтирования EPS, вычисленные на основе метрик средней абсолютной ошибки 
(MAE), среднеквадратической ошибки (MSE) и ее корня (RMSE), а также средней абсолютной процент-
ной ошибки (MAPE) 

 
Таблица 3 

Точность методов прогнозирования цен акций 
Метрика Argus DiFan RevGR10 RevGR30 

MAE 449.43 113.17 149.46 111.85 

MSE 201.92 34480.78 249.79 19034.83 

RMSE 14.21 185.69 15.8 137.97 

MAPE 0.03 0.09 0.13 0.07 
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Согласно результатам Таблицы 3, наиболее низкие значения MAE характерны для моделей 
DiFan и RevGR30. Модель RevGR30 имеет также низкое значение MAPE относительно представленных 
методов. Можно отметить, что комбинированная модель RevGR30, составленная на основе формулы 
EPS с 30-летним горизонтом дисконтирования и прогнозом выручки, является наиболее оптимальной 
моделью для прогнозирования цен акций. 

На следующем этапе настоящего исследования представлена оценка влияния различных факто-
ров на сравнение точности комбинированных моделей и DiFan относительно прогнозов аналитиков Ar-
gus. В Таблице 4 приведен регрессионный анализ согласно уравнению (7). В Таблице 5 в регрессиях 
включена дополнительная контрольная переменная произведения волатильности и логарифма рыноч-
ной капитализации в качестве тестирования устойчивости полученных результатов вычислений. 

 
Таблица 4 

Результаты регрессий оценки сравнения точности прогнозов аналитиков и вариантов моделей 
дисконтирования EPS в достижении 12-месячных цен акций 

Эффективность моделей EPS (1) (2) (3) 

Независимые переменные DiFan RevGR10 RevGR30 

CR 0,432 
(0,38) 

0,537 
(0,37) 

0,576 
(0,38) 

SUE 0,061 
(0,04) 

0,006 
(0,05) 

0,047 
(0,05) 

CAGR 0,598 
(0,4) 

0,809* 
(0,45) 

0,516 
(0,41) 

Volatility -0,009 
(0,01) 

-0,009 
(0,01) 

-0,008 
(0,01) 

Log(Mkt_Cap) -0,191* 
(0,11) 

-0,234** 
(0,11) 

-0,191 
(0,12) 

Intercept 4,777 
(2,88) 

5,764* 
(2,94) 

4,76 
(2,95) 

F-statistic 1,35 1,4 1,21 

𝑅2 0,1 0,14 0,06 

Тест Уайта (𝜒2) 39,6*** 39,5*** 39,05*** 

Примечание: *** p-value < 1%, ** p-value < 5%, * p-value < 10%. В скобках указаны стандартные ошибки. 

 
Исходя из результатов таблицы 4, коэффициент рыночной капитализации Mkt_Cap является ста-

тистически значимым и отрицательно влияет на прогностическую ошибку аналитиков относительно мо-
делей дисконтирования EPS в регрессиях (1) и (2). Аналитики имеют более высокую точность достиже-
ния 12-месячных рыночных относительно комбинированных моделей EPS и модели «DiFan». Также в 
регрессии (2) переменная CAGR значима и увеличивает прогностическую ошибку аналитиков. 

Результаты, представленные в Таблице 5, подтверждают выводы из Таблицы 4. Переменная 
CAGR является статистически значимой и положительной, что характеризует более высокую прогно-
стическую ошибку аналитиков относительно комбинированных моделей EPS. Также коэффициент ры-
ночной капитализации Mkt_Cap в регрессиях (1) и (2) является отрицательным и значимым. Исходя из 
результатов Таблиц 4 и 5, аналитики имеют более высокую эффективность в прогнозировании для 
компаний с высокой рыночной капитализацией. 

Согласно результатам Таблицы 3, комбинированная модель EPS, составленная на основе мар-
жинальности прибыли на акцию и прогнозом темпов роста выручки с периодом дисконтирования 30 
лет, имеет более низкие средние значения MAE и MAPE в достижении рыночных цен среди представ-
ленных методов прогнозирования относительно целевых цен аналитиков Argus. Таким образом, гипо-
теза H1 подтверждается. Аналитики имеют более высокую прогностическую ошибку достижения ры-
ночных цен спустя год с момента публикации прогнозов для компаний с высокими значениями темпов 
роста выручки относительно комбинированных моделей EPS. Однако более высокая точность харак-
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терна только для комбинированной модели с периодом дисконтирования 10 лет. Кроме этого, неожи-
данное изменение прибыли не влияет на изменения точности аналитиков и моделей EPS, что отверга-
ет гипотезу H2. 

 
Таблица 5  

Результаты регрессий оценки сравнения точности прогнозов аналитиков и вариантов моделей 
дисконтирования EPS в достижении 12-месячных цен акций 

Эффективность моделей EPS (1) (2) (3) 

Независимые переменные DiFan RevGR10 RevGR30 

CR 0.316 
(0.36) 

0.413 
(0.34) 

0.493 
(0.37) 

SUE 0.046 
(0.05) 

-0.011 
(0.05) 

0.036 
(0.05) 

CAGR 0.489 
(0.33) 

0.692* 
(0.38) 

0.438 
(0.35) 

Volatility -0.203 
(0.13) 

-0.216 
(0.14) 

-0.146 
(0.15) 

Log(Mkt_Cap) -0.342* 
(0.2) 

-0.396* 
(0.2) 

-0.299 
(0.21) 

Volatility*Log(Mkt_Cap) 0.008 
(0.01) 

0.008 
(0.01) 

0.005 
(0.01) 

Intercept 8.575* 
(5.04) 

9.818* 
(5.07) 

7.469 
(5.27) 

F-statistic 1.21 1.6 1.12 

𝑅2 0.16 0.2 0.08 

Тест Уайта (𝜒2) 46.77*** 44.5** 45.01** 

Примечание: *** p-value < 1%, ** p-value < 5%, * p-value < 10%. В скобках указаны стандартные ошибки. 

 
 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Прогнозы целевых цен акций аналитиков имеют важную роль в инвестировании. Тем не менее, 

аналитики могут составлять некорректные прогнозы из-за различных факторов. В частности, в настоя-
щем исследовании представлены некоторые способы коррекции ошибок на основе составления ком-
бинированной модели дисконтирования EPS c использованием маржинальности прибыли на акцию и 
долгосрочным периодом дисконтирования. Сочетание краткосрочных прогнозов аналитиков и долго-
срочных прогнозов алгоритмов искусственного интеллекта может увеличить отклонение справедливых 
цен от рыночных цен и, таким образом, повысить ожидаемую доходность. 

Из результатов исследования сделано несколько важных выводов. Во-первых, значимость ана-
литических прогнозов возрастает для компаний с высокой рыночной капитализацией. Во-вторых, ком-
бинированная модель дисконтирования EPS, включающая долгосрочный горизонт прогнозирования 
выручки, имеет наиболее высокую точность среди представленных методов в исследовании. В-
третьих, точность комбинированных моделей дисконтирования EPS возрастает при их использовании 
для компаний с высокими значениями темпов роста выручки. 

Результаты данной статьи подтверждают важность использования алгоритмов искусственного 
интеллекта для финансовых вычислений и имеют практическую ценность для увеличения прогностиче-
ской точности аналитических данных. 
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CAGR 0,10 0,07 -0,02 0,11 0,07 -0,03 0,19 1 
 

  

Volatility -0,16 -0,09 -0,06 -0,19 -0,11 0,60 0,43 0,12 1   

Log(Mkt_Cap) -0,36 -0,25 -0,28 -0,42 -0,32 0,31 0,19 0,09 0,36 1 
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Aннотация: статья анализирует факторинг и форфейтинг как инструменты финансирования бизнеса 
при высокой ключевой ставке и структурном дефиците ликвидности. Рассмотрена динамика 
российского рынка факторинга в 2024-2025 годах: при росте клиентской базы на 12% совокупный 
портфель сократился на 3% (с 2,96 до 2,88 трлн руб.), а финансирование субъектов малого и среднего 
предпринимательства достигло 933 млрд руб. Форфейтинг остаётся в России малораспространённым, 
но перспективным для экспортёров. Предложена Дорожная карта, включающая специализированные 
гарантийные институты для МСП, либерализацию валютного регулирования и прозрачные цифровые 
платформы. 
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В условиях относительно жёсткой денежно-кредитной политики Банка России в 2024–2025 годах 
доступность традиционных банковских кредитов для предпринимателей существенно снизилась. По 
данным издания «Босфера», объём выданных кредитов субъектам МСП за 2025 год сократился на 7%, 
а доля одобренных заявок уменьшилась до 31% [10]. В такой ситуации факторинг как механизм финан-
сирования под уступку денежного требования всё чаще рассматривается субъектами МСП в качестве 
альтернативы кредитованию. 

Правовая основа факторинга в Российской Федерации закреплена в главе 43 Гражданского ко-
декса РФ; финансовыми агентами по договору финансирования под уступку денежного требования мо-
гут выступать коммерческие организации [1; 2]. 

По итогам 2025 года совокупный портфель факторинговых компаний снизился до 2,88 трлн руб-
лей (–3% к 2024 году). При этом клиентская база выросла на 12%, а субъекты МСП получили 933 млрд 
рублей факторингового финансирования. Факторы стали осторожнее управлять рисками, а крупные 
клиенты снизили активность — это и обусловило сокращение портфеля [4; 6]. 

 
Таблица 1 

Основные показатели российского рынка факторинга в 2024–2025 гг. 

Показатель 2024 г. 2025 г. Изменение 

Факторинговый портфель на начало года, трлн руб. 2,26 2,96 +31% 

Факторинговый портфель на конец года, трлн руб. 2,96 2,88 –3% 

Оборот рынка (объём выплаченного финансирования), трлн руб. 10,516 10,252 –3% 

Количество активных клиентов, тыс. ед. 18,8 20,9 +11% 

Финансирование МСП, млрд руб. 824 933 +13% 

Количество клиентов – субъектов МСП на конец года, тыс. ед. 13,5 14,4 +7% 

Вознаграждение факторов, млрд руб. 400 511 +28% 

Доля сделок без регресса в портфеле 87% 88,7% +1,7 п.п. 

Доля агентского факторинга в портфеле н/д 46,4% – 

Число профинансированных поставок, млн ед. 14,0 11,6 –17% 

Средняя сумма профинансированной поставки, тыс. руб. 750 883 +18% 

Источник: составлено по [4; 6; 7]. 
 
В 2025 году рынок факторинга изменился: число поставок сократилось на 17%, а их средняя 

сумма выросла на 18%, что указывает на предпочтение факторов работать с более крупными и менее 
рискованными сделками при высокой ключевой ставке. Доля безрегрессных сделок достигла 88,7% 
портфеля, агентский факторинг — 46,4%, что свидетельствует о консолидации рынка и его смещении к 
сложным продуктам. Вознаграждение факторов увеличилось на 28% (до 511 млрд руб.) при сокраще-
нии портфеля — это обусловлено ростом эффективных ставок вслед за повышением ключевой ставки 
Банка России. 

В отраслевой структуре факторингового портфеля по итогам 2024 года с небольшим отрывом 
лидировала оптовая торговля (25,5%) над обрабатывающим производством (25,1%). В первом полуго-
дии 2025 года, по данным АФК, основную долю портфеля составляли оптовая торговля, добыча полез-
ных ископаемых и производственный сегмент [4; 7]. 

Согласно данным АФК, на 01.10.2025 экспортный факторинг достиг 19,4 млрд руб., импортный — 
9,87 млрд руб., что в сумме не превышает 1,1% портфеля. Таким образом, международный факторинг 
и смежные инструменты торгового финансирования пока занимают небольшую долю рынка [5]. 

 высокой стоимостью дисконтирования в условиях относительно высокой ключевой ставки и 
валютных рисков, обусловленных санкционным давлением недружественных стран на Россию; 

 ограничениями на валютные операции; 

 недостаточной информированностью российских экспортёров о преимуществах 
форфейтинга. 
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Тем не менее, в 2025 году интерес к форфейтингу как инструменту поддержки экспорта возрос: 
этот вопрос обсуждался на конференции ICC Russia «Факторинг, форфейтинг, аккредитивы. Trade 
Finance 360°» 30 октября 2025 года в Москве [11; 12]. В отличие от факторинга, ориентированного пре-
имущественно на краткосрочную задолженность (до 90–180 дней), форфейтинг позволяет финансиро-
вать среднесрочные и долгосрочные экспортные требования, что важно для поставок инвестиционного 
оборудования [13]. 

В 2025 году факторинг в России остаётся востребованным, несмотря на сокращение портфеля 
на 3%: клиентская база выросла на 12%, а финансирование МСП увеличилось до 933 млрд рублей [6; 
7]. Рост числа клиентов при снижении портфеля свидетельствует о структурных изменениях рынка: 
расширение агентского факторинга, сохранение высокой доли безрегрессных сделок и ужесточение 
риск-менеджмента факторов [6; 7]. 

На основе систематизации проблем автор сформировала Дорожную карту (таблица 2) с норма-
тивно-правовыми, финансовыми и институциональными мерами. 

 
Таблица 2 

Дорожная карта расширения применения факторинга и форфейтинга  
для финансирования бизнеса 

Направление Проблема Ключевые меры 
Ожидаемые 
 результаты 

1.Снижение 
стоимости 
финансиро-
вания 

Высокая ключевая 
ставка + растущие 
риски МСП 

- Внедрение поручительств Корпорации МСП 
по факторинговым сделкам (до 70% от 
лимита финансирования) 
- Субсидирование части процентной ставки 
по факторингу 

Снижение эф-
фективной став-
ки на 3-5%, рост 
охвата МСП 

2.Либерали-
зация валют-
ного регули-
рования 

Валютный кон-
троль междуна-
родного факто-
ринга и фор-
фейтинга 

- Принятие закона об отмене требования о 
репатриации валюты при уступке требования 
- Исключение «налоговых норм» – НДС с 
курсовых разниц 

Рост объёмов 
трансграничного 
факторинга (с 
0,9% до 2–3% 
портфеля) 

3.Создание 
специализи-
рованных ин-
ститутов под-
держки 

Дефицит «длин-
ных денег» у реги-
ональных факто-
ров 

- Создание региональных фондов поддержки 
факторинга 
- Рефинансирование факторинговых активов 
Банком России 

Повышение лик-
видности факто-
ров, расшире-
ние предложе-
ния в регионах 

4.Правовое 
регулирование 
и защита фак-
торов 

Неопределённость 
правового статуса, 
риски уступки 

- Уточнение требований к раскрытию 
информации и управлению рисками для 
финансовых агентов 
Использование секторальной оценки рисков и 
практики ПОД/ФТ при мониторинге рынка [8] 
-  

Снижение регу-
ляторных рис-
ков, повышение 
доверия к фак-
торам 

5.Образова-
тельные про-
екты 

Низкая финансо-
вая грамотность 
МСП 

- Модуль «Факторинг и форфейтинг» в 
программах Центра «Мой бизнес» 
- Бесплатный аудит дебиторской 
задолженности 

Увеличение чис-
ла клиентов 
МСП до 25% в 
пилотных реги-
онах 

6.Институт 
наставничес-
тва 

Высокие риски 
первых предпри-
нимательских ша-
гов 

- Создание пула наставников из успешных 
предпринимателей и представителей 
факторинговых компаний 
- Повышение финансовой дисциплины 
клиентов - МСП 

Снижение числа 
дефолтов по 
факторинговым 
сделкам на 10-
15% 
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Ключевыми проблемами остаются: 

 высокая стоимость факторинга, привязанная к ключевой ставке; 

 рост кредитного риска в корпоративном секторе и ухудшение платёжной дисциплины 
отдельных заёмщиков в условиях высокой стоимости обслуживания долга [8]; 

 правовая неопределённость для некредитных факторов; 

 низкая финансовая грамотность предпринимателей и недостаточное понимание различий 
между факторингом, форфейтингом и банковским кредитом [9; 13]. 

Предложенная Дорожная карта включает шесть направлений: от снижения стоимости финанси-
рования через субсидирование до создания региональных фондов поддержки факторинга и образова-
тельных программ. Сочетание финансовых, правовых и образовательных мер позволит сделать фак-
торинг (а в перспективе и форфейтинг) более доступным инструментом финансирования для россий-
ского бизнеса, прежде всего малого и среднего. 
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Аннотация: В статье исследуются теоретические и практические аспекты применения проектного 
финансирования как стратегического инструмента структурной перестройки и модернизации экономики 
России в условиях санкционных ограничений и жесткой денежно-кредитной политики. 
Проанализирована текущая деятельность Фабрики проектного финансирования ВЭБ.РФ, выявлены 
ключевые барьеры, сдерживающие приток «длинных денег» в реальный сектор экономики (высокая 
стоимость капитала, регуляторное давление на коммерческие банки). На основе системного подхода 
обоснована научная гипотеза о необходимости перехода от точечной господдержки к комплексной 
экосистеме. Предложены перспективные механизмы трансформации рынка: внедрение 
стимулирующего регулирования Банка России для проектов технологического суверенитета, 
использование моделей распределенного поручительства государственно-частного партнерства, а 
также токенизация проектных облигаций с помощью цифровых финансовых активов (ЦФА) и смарт-
контрактов. 
Ключевые слова: проектное финансирование, модернизация экономики, технологический 
суверенитет, Фабрика проектного финансирования, ВЭБ.РФ, Банк России, цифровые финансовые 
активы (ЦФА), государственно-частное партнерство. 
 

PROJECT FINANCING IN THE CONTEXT OF MODERNIZATION OF THE RUSSIAN ECONOMY  
 

Shlapatsky Anton Alexandrovich 
 
Abstract: The article examines the theoretical and practical aspects of applying project finance as a strategic 
tool for the structural transformation and modernization of the Russian economy under sanction restrictions 
and tight monetary policy. The current performance of the VEB.RF Project Finance Factory is analyzed, and 
the key barriers holding back the flow of "long money" into the real sector of the economy (high cost of capital, 
regulatory pressure on commercial banks) are identified. Based on a systematic approach, a scientific 
hypothesis is substantiated regarding the need to transition from targeted state support to an integrated 
ecosystem. Promising mechanisms for market transformation are proposed: the introduction of stimulating 
regulation by the Bank of Russia for technological sovereignty projects, the use of distributed guarantee 
models in public-private partnerships, and the tokenization of project bonds through digital financial assets 
(DFAs) and smart contracts. 
Keywords: project finance, economic modernization, technological sovereignty, Project Finance Factory, 
VEB.RF, Bank of Russia, digital financial assets (DFA), public-private partnership. 

 
Введение 
Актуальность темы. В условиях беспрецедентного внешнего санкционного давления и 

структурной трансформации российской экономики критически важной задачей становится 
обеспечение технологического суверенитета и форсированная модернизация основных фондов. 
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Реализация масштабных инвестиционных проектов в реальном секторе сопряжена с высокой 
капиталоемкостью, длительными сроками окупаемости и повышенными макроэкономическими 
рисками. Классические инструменты корпоративного кредитования в условиях жесткой денежно-
кредитной политики и дефицита внешних источников долгосрочного капитала не способны в полной 
мере удовлетворить инвестиционный спрос. В этой связи возникает объективная необходимость 
развития проектного финансирования как стратегического механизма привлечения «длинных денег», 
способного изолировать риски конкретного проекта и консолидировать ресурсы государства и частного 
банковского сектора. 

Степень научной разработанности проблемы. Вопросы теории и практики проектного 
финансирования широко освещены в трудах таких российских исследователей, как И. А. Никонова, А. 
В. Смирнов, Я. М. Миркин и др. В то же время специфика применения данного инструмента в условиях 
структурной перестройки экономики, импортозамещения и жестких регуляторных ограничений Банка 
России требует дополнительного теоретического осмысления и методического совершенствования. 

Объектом исследования выступает система проектного финансирования в Российской 
Федерации. 

Предметом исследования являются экономические и организационные отношения, 
возникающие в процессе применения проектного финансирования для модернизации российской 
экономики. 

Цель исследования заключается в научном обосновании и разработке рекомендаций по 
совершенствованию механизмов проектного финансирования для стимулирования модернизационных 
процессов в РФ. 

Для достижения поставленной цели сформулированы следующие задачи: 
1. Раскрыть модернизационный потенциал проектного финансирования и его специфику в 

текущих экономических условиях. 
2. Проанализировать современную российскую практику функционирования институтов развития, 

в частности Механизма фабрики проектного финансирования. 
3. Выявить ключевые барьеры, сдерживающие масштабирование проектного финансирования в 

РФ. 
4. Предложить перспективные инструменты и регуляторные меры для активизации проектной 

деятельности. 
Научная гипотеза. Эффективное масштабирование проектного финансирования в условиях 

модернизации экономики России возможно лишь при переходе от разрозненных коммерческих сделок к 
комплексной экосистеме, основанной на синергии государственных институтов развития и частного 
капитала через новые регуляторные стимулы Банка России и цифровые финансовые инструменты. 

Методологическую основу исследования составили методы системного, сравнительного и 
статистического анализа, методы синтеза, индукции, дедукции и научного обобщения. 

Специфика проектного финансирования как драйвера модернизации экономики 
В условиях необходимости ускоренного импортозамещения и достижения технологического 

суверенитета традиционные механизмы долгосрочного инвестирования в Российской Федерации 
сталкиваются с жесткими системными ограничениями. Классическое корпоративное кредитование, 
базирующееся на оценке текущей кредитоспособности заемщика и предоставлении твердого 
балансового залога, не способно в полной мере обеспечить финансовыми ресурсами капиталоемкие, 
инновационные проекты. В этой связи возрастает теоретическая и практическая значимость проектного 
финансирования (ПФ) как обособленного финансово-экономического института. 

Экономическая сущность ПФ заключается в предоставлении средств на реализацию конкретного 
инвестиционного проекта, при котором основным источником обслуживания долговых обязательств и 
возврата капитала выступают чистые денежные потоки (cash flows), генерируемые самим проектом 
после его ввода в эксплуатацию. Фундаментальным отличием ПФ от корпоративного кредитования 
является предоставление средств без регресса (non-recourse) или с ограниченным регрессом (limited 
recourse) на инициаторов проекта. Вся операционная деятельность, активы и обязательства 
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обособляются в рамках специально созданной проектной компании (Special Purpose Vehicle — SPV). 
Данная юридическая и финансовая изоляция позволяет защитить баланс материнской компании от 
проектных рисков и привлечь заемный капитал, в разы превышающий собственный капитал 
инициаторов. 

Модернизационный потенциал ПФ в современных условиях определяется его способностью 
выступать катализатором для реализации проектов типа Greenfield (строительство новых 
производственных мощностей с нуля). Традиционные промышленные предприятия зачастую не 
обладают достаточной рентабельностью для модернизации фондов за счет собственных средств. ПФ 
позволяет концентрировать масштабные инвестиции в высокотехнологичных отраслях, 
перераспределяя риски между широким кругом участников: инициаторами, банками, государством, 
поставщиками оборудования и покупателями продукции. Комплексная система контрактных 
соглашений (EPC-контракты, off-take договоры) минимизирует неопределенность на инвестиционной и 
операционной стадиях. 

Однако масштабирование ПФ в текущих макроэкономических реалиях России сталкивается с 
рядом деструктивных барьеров. Главным дестабилизирующим фактором выступает высокий уровень 
ключевой ставки Банка России. В условиях жесткой денежно-кредитной политики стоимость 
привлечения коммерческих кредитов превышает среднюю внутреннюю норму рентабельности (IRR) 
даже наиболее эффективных промышленных и инфраструктурных проектов. 

Дополнительным сдерживающим фактором являются жесткие регуляторные требования 
Центрального банка к коммерческим банкам в части оценки кредитных рисков и формирования 
резервов на возможные потери по ссудам. Поскольку SPV на начальном этапе не имеет кредитной 
истории и финансовых результатов, коммерческие банки вынуждены относить такие ссуды к 
категориям повышенного риска, что влечет за собой избыточное давление на капитал банков-
кредиторов. В результате формируется выраженный дефицит «длинных денег» в экономике: 
коммерческий банковский сектор не готов в одиночку принимать на себя долгосрочные процентные и 
строительные риски модернизационных проектов без системной поддержки государства. 

Анализ современной российской практики и институциональной среды ПФ 
Трансформация институциональной среды в Российской Федерации привела к формированию 

специфической модели ПФ, где ключевым элементом выступает государственно-банковское 
партнерство. В условиях дефицита классического долгосрочного капитала и волатильности 
макроэкономических показателей коммерческие банки не способны в одиночку нести повышенные 
риски инвестиционной стадии проектов. Главным регуляторно-финансовым драйвером рынка 
стала Фабрика проектного финансирования, оператором которой выступает государственная 
корпорация развития ВЭБ.РФ совместно с Минэкономразвития России. 

Согласно актуальным статистическим данным, Фабрика ПФ демонстрирует выраженную 
восходящую динамику: к началу 2026 года в её рамках реализуется уже 43 крупных инвестиционных 
проектасовокупной стоимостью 6,5 трлн рублей. Масштабирование механизма подтверждается тем, 
что только за предыдущий 2025 год в портфель Фабрики вошли 5 новых проектов общей стоимостью 
2,3 трлн рублей. Для нивелирования макроэкономических шоков и защиты инвесторов от 
волатильности долгового рынка государство выделило рекордную субсидию в размере 160,1 млрд 
рублей исключительно на компенсацию процентных рисков по одобренным фабричным проектам. 
Суммарный объем бизнеса самого ВЭБ.РФ (с учетом выданных гарантий и поручительств) достиг 10 
трлн рублей, что позволяет активировать совокупные инвестиции в реальный сектор в размере более 
20 трлн рублей. 

Отраслевая структура распределения капитала в рамках ПФ наглядно отражает текущие 
приоритеты модернизации: 

 Транспортная и логистическая инфраструктура: строительство портовых терминалов, 
железнодорожных магистралей и расширение Восточного полигона; 

 Газохимия и металлургия: капиталоемкие Greenfield-проекты по глубокой переработке сырья 
с высокой добавленной стоимостью; 
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 Промышленность и энергетика: обновление генерирующих мощностей и создание новых 
производственных кластеров. 

Несмотря на позитивную динамику, институциональный анализ выявляет структурные 
деформации рынка. Основной объем средств аккумулируется в сырьевых и инфраструктурных 
секторах, в то время как проекты в сфере критических ИТ-технологий, микроэлектроники и 
робототехники остаются недофинансированными из-за отсутствия ликвидных материальных активов 
для залога на прединвестиционной стадии. 

Текущий аудит практики реализации ПФ в РФ позволяет классифицировать ключевые барьеры, 
сдерживающие модернизационный эффект: 

1. Процентный барьер: сверхвысокий уровень ключевой ставки ЦБ РФ делает рыночную 
стоимость синдицированных кредитов заградительной для большинства проектов с длительным 
циклом окупаемости (свыше 7–10 лет), вынуждая сектор ПФ полностью зависеть от бюджетных 
субсидий. 

2. Регуляторный тупик: жесткие нормативы Банка России по оценке кредитных рисков 
обязывают коммерческие банки резервировать значительные объемы капитала под проектные 
кредиты SPV на начальных этапах, когда компания еще не генерирует операционный доход. 

3. Дефицит ликвидности: отсутствие полноценного внутреннего рынка долгосрочных 
негосударственных ценных бумаг (проектных облигаций) лишает систему ПФ притока средств от 
пенсионных фондов и страховых компаний, перекладывая всю нагрузку на капитал ТОП-5 российских 
банков. 

Таким образом, текущее состояние ПФ в России характеризуется высокой степенью этатизации 
(огосударствления) и сильной зависимостью от институтов развития. Без радикального изменения 
регуляторных подходов и диверсификации финансовых инструментов дальнейшее экстенсивное 
расширение Фабрики ПФ столкнется с бюджетными ограничениями государства. 

Перспективные механизмы и инструменты трансформации ПФ под задачи модернизации 
Для преодоления выявленных институциональных барьеров и ускорения модернизационных 

процессов необходима радикальная трансформация классической модели ПФ. Фокус государственной 
политики должен сместиться с прямого субсидирования процентных ставок на создание комплексных 
механизмов стимулирования частного капитала и диверсификацию источников долгосрочной 
ликвидности. 

Первым стратегическим направлением является полномасштабная 
интеграция стимулирующего банковского регулирования с государственной Таксономией проектов 
технологического суверенитета и структурной адаптации экономики. В рамках данного механизма 
Банку России необходимо внедрить дифференцированные регуляторные требования для 
коммерческих банков, кредитующих приоритетные Greenfield-проекты. 

 Снижение коэффициентов риска: для кредитов, выданных проектным компаниям (SPV) в 
сфере микроэлектроники, станкостроения и робототехники, коэффициент риска должен быть снижен со 
стандартных 100–150% до 50–70%. 

 Особый порядок резервирования: целесообразно освободить банки от обязанности 
формировать повышенные резервы на инвестиционной (доходной) стадии проекта, если его 
реализуемость подтверждена независимым технологическим аудитом институтов развития (ВЭБ.РФ). 
Это снизит нагрузку на капитал банков-кредиторов и высвободит до 1,5–2 трлн рублей потенциальной 
ликвидности для модернизации. 

Вторым прорывным вектором выступает использование инструментов децентрализованных 
финансов, а именно цифровых финансовых активов (ЦФА) и смарт-контрактов. Российский рынок 
ЦФА демонстрирует стремительную институционализацию, что открывает новые возможности для ПФ. 

1.Токенизация проектных облигаций: выпуск ЦФА, привязанных к будущим денежным потокам 
SPV, позволяет дробить крупные инвестиционные лоты на мелкие доли. Это открывает доступ к ПФ 
для средних институциональных инвесторов и физических лиц, снижая зависимость от пула 
крупнейших банков. 
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2.Целевой контроль через смарт-контракты: программируемые алгоритмы ЦФА обеспечивают 
автоматический сквозной контроль за целевым использованием средств. Деньги инвесторов 
переводятся подрядчикам (EPC-контрагентам) только при наступлении конкретных, верифицированных 
этапов строительства. Это кардинально снижает риски нецелевого расходования капитала и 
удешевляет стоимость мониторинга проектов. 

Третьим элементом трансформации должно стать качественное развитие механизмов 
синдицированного кредитования и государственно-частного партнерства (ГЧП) через институт 
«распределенного поручительства». Предлагается внедрить модель, при которой риски первой потери 
(first loss) в размере до 20–25% от объема проекта берет на себя государство в лице 
специализированных фондов или ВЭБ.РФ. Коммерческие банки формируют основной пул 
финансирования (senior debt), будучи защищенными от катастрофических убытков. При этом 
распределение оставшихся рисков фиксируется в рамках многосторонних соглашений о защите и 
поощрении капиталовложений (СЗПК), гарантирующих неизменность налоговых и регуляторных 
условий на весь срок окупаемости. 

Таким образом, синергия стимулирующего регулирования, цифровых технологий токенизации и 
гибридных моделей ГЧП позволит трансформировать ПФ из точечного инструмента господдержки в 
саморазвивающуюся экосистему, способную обеспечить непрерывный приток инвестиций в реальный 
сектор экономики РФ. 

Заключение 
Проведенное исследование теоретических основ и практических аспектов реализации ПФ в 

условиях модернизации и структурной перестройки экономики России позволяет сформулировать 
следующие ключевые выводы. 

Во-первых, доказано, что проектное финансирование (ПФ) на современном этапе выступает 
безальтернативным макроэкономическим инструментом преодоления инвестиционного дефицита. В 
условиях жестких санкционных ограничений и рекордного уровня ключевой ставки Банка России 
классическое корпоративное кредитование не способно обеспечить финансовыми ресурсами 
капиталоемкие проекты с длительным циклом окупаемости (Greenfield). Изоляция рисков внутри 
проектной компании (SPV) и ориентация на будущие денежные потоки позволяют аккумулировать 
капитал для создания принципиально новых производств в реальном секторе. 

Во-вторых, анализ текущей российской практики подтвердил высокую эффективность 
государственно-банковского партнерства, реализуемого через Фабрику ПФ ВЭБ.РФ (с совокупным 
портфелем проектов более 6,5 трлн рублей к 2026 году). Однако существующая модель столкнулась со 
структурными барьерами: высокой степенью огосударствления, дефицитом долгосрочной рыночной 
ликвидности и регуляторным давлением на капитал коммерческих банков в части формирования 
резервов. 

Результаты проведенного исследования полностью подтвердили выдвинутую научную 
гипотезу. Дальнейшее масштабирование ПФ невозможно за счет простого наращивания бюджетных 
субсидий; оно требует качественной трансформации рынка в саморазвивающуюся экосистему. 

На основе полученных выводов сформированы следующие практические рекомендации: 
1.Банку России: внедрить элементы стимулирующего регулирования, снизив коэффициенты 

риска (до 50–70%) для коммерческих банков при кредитовании проектов из Таксономии технологического 
суверенитета, а также смягчить требования к резервированию на инвестиционной фазе. 

2.Минэкономразвития РФ и ВЭБ.РФ: масштабировать практику «распределенного 
поручительства», при которой риски первой потери (до 20–25%) берет на себя государство, защищая 
коммерческих сокредиторов. 

3.Участникам финансового рынка: активизировать использование цифровых финансовых 
активов (ЦФА) для токенизации проектных облигаций, что позволит привлечь капитал средних 
инвесторов и автоматизировать целевой контроль через смарт-контракты. 

Реализация предложенных мер позволит диверсифицировать источники «длинных денег» и 
превратить ПФ в мощный драйвер глубокой модернизации отечественной экономики.  
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СОГЛАСОВАНИЕ ВНУТРИБАНКОВСКОЙ 
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Чистяков Эрик Маратович 
магистрант 

АНО ВО «Московский университет «Синергия» 
 

Аннотация: В статье рассматривается управление кредитным риском розничного кредитного портфеля 
коммерческого банка в условиях макропруденциального регулирования Банка России в 2023–2025 го-
дах. Показано, что структуру розничных выдач переломили инструменты регулятора – макропруденци-
альные лимиты, надбавки к коэффициентам риска и национальная антициклическая надбавка к капи-
талу, тогда как качество ранее выданных кредитов продолжало ухудшаться. На основе Указания Банка 
России от 16.10.2023 № 6579-У разобрано расхождение между банковским и регуляторным расчётом 
показателя долговой нагрузки: стандартный подход доступен всем кредиторам, модельный – только 
кредитным организациям. Сделан вывод, что различие целевых функций банка и регулятора превра-
щает макропруденциальное ограничение во внешний шок вместо планового параметра кредитной по-
литики. 
Ключевые слова: кредитный риск, розничный кредитный портфель, показатель долговой нагрузки, 
макропруденциальные лимиты, надбавки к коэффициентам риска, антициклическая надбавка, банков-
ский риск-менеджмент, Банк России. 
 

ALIGNING THE INTERNAL BANK ASSESSMENT OF RETAIL PORTFOLIO CREDIT RISK WITH THE 
MACROPRUDENTIAL REQUIREMENTS OF THE BANK OF RUSSIA 

 
Chistiakov Erik Maratovich 

 
Abstract: The article examines the management of credit risk in the retail loan portfolio of a commercial bank 
under the macroprudential regulation of the Bank of Russia in 2023–2025. It is shown that the structure of re-
tail lending was reshaped by the regulator's instruments – macroprudential limits, risk weight add-ons and the 
national countercyclical capital buffer – while the quality of previously issued loans continued to deteriorate. 
Drawing on Bank of Russia Ordinance No. 6579-U of 16 October 2023, the paper analyses the divergence 
between the bank's and the regulator's calculation of the debt service-to-income ratio: the standard approach 
is available to all lenders, whereas the model-based approach is reserved for credit institutions. It is concluded 
that the difference in the objective functions of the bank and the regulator turns the macroprudential constraint 
into an external shock rather than a planned parameter of credit policy. 
Key words: credit risk, retail loan portfolio, debt service-to-income ratio, macroprudential limits, risk weight 
add-ons, countercyclical capital buffer, bank risk management, Bank of Russia. 

 
Розничное кредитование в России 2023–2025 годов росло в дорогих деньгах. Ключевая ставка 

Банка России поднялась с 7,50 % годовых, действовавших с 16 сентября 2022 года, до 21,00 % годо-
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вых с 28 октября 2024 года и лишь к декабрю 2025 года вернулась к 16,00 % [1] (рис. 1). Портфель при 
этом не сжимался: необеспеченное потребительское кредитование прибавило 15,7 % за 2023 год и 
11,2 % за 2024 год, ипотечный портфель – 34,5 % и 13,4 % соответственно [2]. Банк одновременно 
наращивал доходный розничный портфель и накапливал в нём кредитный риск. 

Теоретическая рамка управления кредитным риском банка сложилась в отечественной литера-
туре достаточно полно: классификация банковских рисков и методы их оценки раскрыты в работах под 
редакцией О.И. Лаврушина и Н.И. Валенцевой [3], технология риск-менеджмента в коммерческом бан-
ке – в монографии И.В. Ларионовой [4]. Становление макропруденциального регулирования кредито-
вания физических лиц в России прослежено О.С. Мирошниченко, Н.С. Вороновой и В.В. Гамукиным [5]. 
Эмпирическую проверку эффекта надбавок к коэффициентам риска провёл Д. Мирошниченко: на дан-
ных банковской отчётности 2019–2020 годов гипотеза о выраженном снижении риск-профиля портфе-
лей потребительских кредитов под действием надбавок подтверждения не получила [6]. Результат кос-
венно объясняет, почему регулятор дополнил ценовые меры прямыми количественными лимитами. 
Вопрос о том, как внутрибанковская методика оценки долговой нагрузки соотносится с методикой регу-
лятора, в этих работах остаётся на периферии – именно в него упирается настоящее исследование. 

Статья решает узкую задачу: разобрать, какой контур управления удерживал этот риск – внут-
ренние модели оценки заёмщика или инструменты регулятора, – и почему банковская и регуляторная 
оценки долговой нагрузки расходятся. Проверяется предположение, что банк и Банк России решают 
разные задачи: банк максимизирует прибыль в границах собственного аппетита к риску, регулятор от-
вечает за устойчивость сектора в целом. Показатель долговой нагрузки при этом рассчитывается по 
разным правилам, из-за чего макропруденциальное ограничение приходит в банк как внешний шок, а 
не как плановый параметр кредитной политики. Материалом послужили нормативные акты и информа-
ционно-аналитические материалы Банка России за 2023–2025 годы; выводы ограничены агрегирован-
ными данными банковского сектора и не заменяют расчёта на портфеле отдельного банка. 

Регулятор перешёл от рекомендаций к прямым количественным ограничениям. С I квартала 2023 
года Банк России впервые применил макропруденциальные лимиты по необеспеченным потребитель-
ским кредитам: не более 25 % выдач заёмщикам с показателем долговой нагрузки свыше 80 % для 
банков с универсальной лицензией и не более 10 % кредитов на срок свыше пяти лет [7]. Лимит на 
длинные кредиты закрыл обходной приём – удлинение срока снижает расчётный платёж и формаль-
ный показатель долговой нагрузки. Правовым основанием лимитов в этот период выступало Указание 
Банка России от 24.12.2021 № 6037-У [8]. 

С 1 апреля 2025 года порядок установления лимитов регулирует Указание Банка России от 
03.02.2025 № 6993-У [9], которое заменило прежний акт и охватило не только потребительские креди-
ты. Право устанавливать лимиты по ипотечным и автомобильным кредитам регулятор получил с 1 ап-
реля 2025 года, а применил его поэтапно. Решением Совета директоров от 24 апреля 2025 года лими-
ты на III квартал 2025 года впервые установлены по кредитам на финансирование по договорам доле-
вого участия и по жилищным ипотечным кредитам, а также по потребительским кредитам под залог 
автомототранспортного средства – целевым и нецелевым. По целевым автокредитам доля выдач за-
ёмщикам с долговой нагрузкой от 50 до 80 процентов ограничена 20 процентами, свыше 80 процен-
тов – 5 процентами. Решением от 31 июля 2025 года лимиты распространены на кредиты на индивиду-
альное жилищное строительство с IV квартала 2025 года [7]. 

Параллельно работал капитальный контур. Надбавки к коэффициентам риска по ипотечным кре-
дитам для заёмщиков с высоким показателем долговой нагрузки регулятор повысил с 1 марта 2024 го-
да, а по мере охлаждения рынка смягчил: с 1 марта 2025 года снижены надбавки по кредитам с перво-
начальным взносом более 20 % и долговой нагрузкой ниже 70 %, с 1 сентября 2025 года – по новым 
необеспеченным потребительским кредитам, кроме сегмента с полной стоимостью кредита свыше 60 
% годовых. Действующие значения надбавок закреплены Указанием Банка России от 16.12.2024 № 
6960-У [10]. 

Впервые задействован и макробуфер капитала. Решением от 8 ноября 2024 года Банк России 
установил положительное значение национальной антициклической надбавки к нормативам достаточ-
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ности капитала: 0,25 % активов, взвешенных по риску, с 1 февраля 2025 года и 0,5 % с 1 июля 2025 
года при перспективном уровне 1 % [11]. Инструмент воспроизводит логику Базеля III, где контрцикли-
ческий буфер накапливается в фазе роста кредитования и высвобождается при реализации системно-
го стресса [12]; методику его настройки Базельский комитет изложил отдельным руководством [13]. 

 

 
Рис. 1. Ключевая ставка Банка России в 2023–2025 гг., % годовых 

(составлено автором по данным Банка России) 
 
На структуре выдач меры сработали быстро. Доля кредитов заёмщикам с показателем долговой 

нагрузки свыше 80 % упала с 36 % в IV квартале 2022 года до 29 % уже в I квартале 2023 года – первом 
квартале действия лимитов. Доля выдач заёмщикам с долговой нагрузкой свыше 50 % снизилась с 63 
% в IV квартале 2022 года до 34 % в I квартале 2024 года [14]. В ипотеке доля кредитов с долговой 
нагрузкой свыше 80 % в сегменте строящегося жилья сократилась с 27 % в I квартале 2024 года до 3 % 
в I квартале 2025 года [15] (рис. 2). Портфель стал набираться из менее закредитованных клиентов. 

 

 
Рис. 2. Структура выдач розничных кредитов до и после ужесточения 

макропруденциальной политики Банка России, % 
(составлено автором по данным Банка России) 
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Качество ранее выданных кредитов, напротив, ухудшалось. По итогам 2024 года доля проблем-
ных ссуд в портфеле необеспеченного потребительского кредитования составила 8,9 %, в ипотеке – 
0,8 % [2]. В ипотеке просроченная свыше 90 дней задолженность поднялась с 0,5 % на 1 апреля 2024 
года до 0,9 % на 1 апреля 2025 года [15] – с низкой базы, но устойчиво вверх. К осени 2025 года ухуд-
шение стало отчётливым: доля проблемных кредитов в необеспеченном потребительском портфеле 
достигла 12,9 % на 1 октября 2025 года против 10,8 % на 1 апреля 2025 года [16]. К проблемным Банк 
России относит кредиты IV–V категорий качества, кредиты с вероятностью дефолта 100 % и кредиты с 
просрочкой платежей свыше 90 дней, поэтому показатель шире привычного NPL 90+. Причину регуля-
тор называет прямо: вызревание кредитов, выданных в период кредитного перегрева 2023–2024 годов. 

Наблюдение существенно для риск-менеджмента: ограничения регулятора притормозили приток 
нового риска, однако кредиты, выданные в фазе быстрого роста, продолжали портиться. Эффект мак-
ропруденциальной политики виден на структуре выдач раньше, чем на качестве накопленного портфе-
ля, и банк, ориентирующийся только на текущие показатели просрочки, получает сигнал о риске с за-
паздыванием в несколько кварталов. 

Ключевой параметр всей конструкции – показатель долговой нагрузки заёмщика. Действующий 
порядок его расчёта задаёт Указание Банка России от 16.10.2023 № 6579-У, вступившее в силу с 1 ян-
варя 2024 года [17]. Документ вводит два поименованных подхода к определению величины среднеме-
сячного дохода заёмщика. Стандартный подход опирается на примерный перечень подтверждающих 
документов – справку о доходах и суммах налога, справку с места работы, сведения Фонда пенсионно-
го и социального страхования, выписки по счетам – и рассчитывает доход как среднее арифметическое 
за двенадцать месяцев. Он доступен и кредитной организации, и микрофинансовой организации. Мо-
дельный подход разрешает рассчитывать доход по собственным моделям оценки дохода заёмщика, и 
его субъектом выступает только кредитная организация: в соответствующем пункте указания микрофи-
нансовые организации не упоминаются вовсе. 

Доступ к модельному подходу узок и по кругу самих банков. Кредитная организация вправе уве-
домить о его применении, если не менее года использует модели оценки дохода при принятии кредит-
ных решений, а средняя ссудная задолженность по потребительским кредитам физических лиц за 
шесть месяцев составляет не менее 300 миллиардов рублей либо банк применяет подход на основе 
внутренних рейтингов. Сам подход ограничен потребительскими кредитами суммой до 2 миллионов 
рублей. Уведомление Банк России рассматривает до ста двадцати рабочих дней, а Комитет банковско-
го надзора вправе принять решение о невозможности применения модельного подхода при несоблю-
дении требований [17]. Порядок формально уведомительный, но с правом вето регулятора. 

Отсюда вырастает практическая развилка, причём двойная. Крупный банк, допущенный к мо-
дельному подходу, оценивает платёжеспособность заёмщика по собственной выборке и собственным 
предикторам, калиброванным на его клиентскую базу. Средний банк и микрофинансовая организация 
считают доход по стандартному перечню документов. Регулятор лимитирует долю выдач исходя из 
системной картины. Две оценки одного заёмщика расходятся закономерно: банк оптимизирует ожида-
емые потери на своём портфеле, Банк России отвечает за устойчивость сектора и учитывает эффекты, 
которые отдельному кредитору не видны, – одновременное ухудшение платёжеспособности множества 
заёмщиков, обслуживающих кредиты в нескольких банках сразу. 

Различие целевых функций и делает лимит внешним шоком. Скоринг банка может корректно ра-
ботать на уровне отдельного заёмщика и при этом давать системный перегрев: каждая выдача выгля-
дит приемлемой, а совокупная доля закредитованных клиентов в портфеле сектора растёт. Когда регу-
лятор вводит количественное ограничение, банк вынужден перестраивать структуру выдач в пределах 
квартала, теряя часть одобренного потока и запланированной процентной маржи. 

Отсюда направление совершенствования управления кредитным риском розничного портфеля. 
Резерв лежит не в изолированном ужесточении скоринга, а в сближении внутренней методики с регуля-
торной: расчёт показателя долговой нагрузки по правилам Указания № 6579-У параллельно с внутренней 
моделью, встраивание лимитов и надбавок в кредитную политику как планового параметра, прогноз вы-
борки будущих выдач в разрезе долговой нагрузки. Такой подход переводит регуляторное ограничение из 
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шока в управляемое условие планирования. Аналогичную логику фиксирует и зарубежная практика: ме-
ры, привязанные к характеристикам заёмщика, признаются действенным инструментом сдерживания си-
стемного риска именно потому, что ограничивают выдачи до реализации потерь [18]. 

В 2023–2025 годах кредитный риск розничного портфеля российских банков удерживала прежде 
всего макропруденциальная политика Банка России. Лимиты изменили структуру выдач, надбавки к 
коэффициентам риска и национальная антициклическая надбавка повысили цену риска для капитала. 
Внутрибанковские модели при этом решают другую задачу и считают долговую нагрузку по другим пра-
вилам, поэтому регуляторное ограничение приходит в банк извне и перестраивает уже сложившийся 
поток выдач. 

Практический ориентир для банковского риск-менеджмента – согласовать внутреннюю оценку 
долговой нагрузки заёмщика с методикой регулятора и планировать структуру выдач с учётом дей-
ствующих лимитов. Насколько такое согласование снижает потери на конкретном портфеле, покажет 
расчёт на данных отдельного банка. 
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Аннотация: в статье рассматриваются современные подходы к совершенствованию постановки бух-
галтерского учёта, анализируется классификация автоматизированных систем бухгалтерского учёта по 
масштабу деятельности организации, внедрение единого информационного пространства и перспекти-
вы использования ИИ. Также выделяются экономические риски цифровизации и тенденции развития 
систем учёта. Подводится итог о необходимости комплексного подхода к дальнейшей автоматизации 
процесса бухгалтерского учёта, сочетающего технологические инновации и инвестиции в человеческий 
капитал. 
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Abstract: the article examines modern approaches to improving accounting practices and analyzes the classi-
fication of automated accounting systems based on organizational scale, the implementation of a unified in-
formation environment, and the prospects for using AI. It also highlights the economic risks associated with 
digitalization and trends in the evolution of accounting systems. Furthermore, the article analyzes the need for 
a comprehensive approach to the further automation of accounting processes, that will integrate technological 
innovations and investment in human capital. 
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Совершенствование бухгалтерского учёта в современных условиях – это не просто переход на 

новое ПО, а стратегическая инвестиция в устойчивость бизнеса. Однако внедрение автоматизации 
несёт не только преимущества, но и сопряжено с инвестиционными и кадровыми рисками, требующими 
взвешенного управленческого подхода. 

Актуальность автоматизации бухгалтерского учёта обусловлена рядом факторов. Например, 
введение нового лимита на уплату НДС для организаций на УСН в 2025 году резко повысило слож-
ность учёта и потребовало автоматизированного разделения облагаемых и необлагаемых операций 
[1]. Также дефицит квалифицированных бухгалтеров на рынке труда заставляет компании искать спо-
собы снижения рутинной нагрузки на персонал, перекладывая её на программные решения. Помимо 
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этого, уход зарубежных программных обеспечений (SAP, Oracle) в 2022 году стимулировал развитие 
отечественного рынка ERP-систем [2]. 

Следовательно, успешная автоматизация возможна лишь при более глубоком подходе, сочета-
ющем технологические инновации, пересмотр учётной политики и инвестиции в человеческий капитал. 
В противном случае высокая стоимость внедрения не окупится, а кадровые риски сведут на нет потен-
циальные преимущества. 

В условиях современной экономики неизбежно внедрение АСБУ (автоматизированная система 
бухгалтерского учёта) в деятельность любой организации. АСБУ – это программно-аппаратный ком-
плекс, предназначенный для автоматизации сбора, регистрации, обработки, хранения и передачи 
учётной информации в соответствии с регламентированными алгоритмами [3]. 

Автоматизированные системы бухгалтерского учёта классифицируются по масштабу деятельно-
сти организации: 

1) Корпоративные системы (ERP-системы): предназначены для крупного и среднего бизнеса, по-
скольку требуют длительной настройки и обучения, имеют расширенный функционал; способны инте-
грировать учёт, логистику и управление персоналом (например, «1С: ERP»). 

2) Системы для среднего и малого бизнеса: имеют достаточную функциональность для ведения 
полного цикла бухгалтерского учёта без избыточной сложности, возможно относительно быстрое внед-
рение («1С: Бухгалтерия», «Контур.Бухгалтерия»). 

3) Системы для малого бизнеса и ИП: имеют минимальный порог входа и интуитивный интер-
фейс, могут автоматически формировать декларации и напоминать об отчётности, имеют низкую стои-
мость («Моё дело», «Контур.Эльба») [4] [5]. 

Главной целью автоматизации является повышение эффективности и точности финансовых 
процедур, что может способствовать снижению затрат и увеличению прибыли компании. Автоматиза-
ция особенно ускорилась с 2025 года, когда организации на УСН с доходом выше 60 млн. руб. стали 
обязаны уплачивать НДС, что потребовало автоматизированного разделения облагаемых и необлага-
емых операций уже на уровне первичных документов [1]. 

Внедрение автоматизированных систем бухгалтерского учёта позволяет существенно повысить 
эффективность учётных процессов. Цифровизация трансформирует традиционные методы бухгалтер-
ского учёта, сокращая долю рутинных операций и минимизируя влияние человеческого фактора на ка-
чество учёта [6]. Таким образом автоматизация перестаёт быть просто «удобством» и становится ин-
струментом минимизации налоговых и финансовых рисков, что подтверждает её стратегическое зна-
чение для экономической устойчивости организации. 

Соответственно, чтобы совершенствовать процесс бухгалтерского учёта, нужно обратить внима-
ние на создание единого информационного пространства (ЕИП), поскольку именно формирование та-
кой среды позволит системам развиваться и расширять свой функционал. На данный момент нередко 
встречаются ситуации, когда в пределах одной компании используется несколько программных продук-
тов, что ведёт к задержкам в передаче информации, ошибкам, высоким трудозатратам, связанным с 
перепроверкой данных, поступающих в бухгалтерию. Так, ЕИП подразумевает по собой организацион-
но-технологическую среду и обеспечивает единообразие данных, тесную взаимосвязь информации, а 
также её целостность [7]. Успешный переход к такому пространству требует внимательного управления 
рисками и разработки стратегии, которая учитывает современные вызовы экономики. 

Также необходимо заметить, что с ростом объёма данных возрастает и уровень угроз их без-
опасности. Например, цифровая трансформация бухгалтерского учёта может быть сопряжена с такими 
вызовами и рисками как: угроза кибербезопасности; необходимость оперативного обучения персонала; 
финансовые затраты на приобретение и внедрение новых технологий и обновление инфраструктуры. 

Говоря о тенденциях развития систем учёта, нужно отметить, что автоматизация – это не статич-
ное явление, а динамично развивающаяся область. В связи с этим основные тренды и перспективы в 
развитии автоматизации систем бухгалтерского учёта это: 

1) Дальнейшее импортозамещение, поскольку в связи с массовым уходом зарубежных компаний 
с российского рынка в 2022 году особый упор сейчас делается на развитие отечественного рынка ERP-
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систем. До 2022 года разработки иностранных компаний (SAP и Oracle) составляли более 60% россий-
ского ERP-сектора; их уход способствовал ускоренному переходу организаций на отечественные ре-
шения. За 2025 год доля российских разработчиков ERP выросла на 10% до 60%. При этом 80% от за-
нимаемого российскими разработчиками сегмента рынка принадлежит «1С», остальная доля принад-
лежит «Галактике», «Турбо» и GlobalERP [2]. 

 2) Внедрение технологий искусственного интеллекта, которые позволяют бухгалтерским систе-
мам анализировать большие объёмы данных, выявлять тренды и аномалии, а также делать прогнозы 
на будущие финансовые показатели. По информации от ВЦИОМ: «уровень использования технологий 
искусственного интеллекта российскими организациями повысился с 20% в 2021 году до 43% в 2024 
году. А лидерами среди отраслей экономики и секторов социальной сферы по использованию техноло-
гий ИИ стали сфера финансовых услуг, сектор информационно-коммуникационных технологий, высшее 
образование и топливно-энергетический комплекс. В них доля использующих ИИ организаций достига-
ет 66%» [8]. 

Также по данным НИУ ВШЭ (Рис. 1), в 2024 году наиболее активно технологии ИИ внедрялись в 
сферы маркетинга и продаж (около 52% организаций), производства продукции или услуг (51%) и 
управления персоналом (51%). Менее востребованными оказались логистика и транспорт, а также 
обеспечение безопасности (15-18%) [9]. 

 

 
Рис.1. Использование технологий ИИ в бизнес-процессах организаций в 2024 году 

 (в % от числа организаций, использующих технологии ИИ) 
 

Следовательно, проанализировав рисунок можно сделать вывод о том, что компании в первую 
очередь автоматизируют процессы, приносящие непосредственный доход и связанные с взаимодей-
ствием с клиентами, тогда как иные отрасли внедряют ИИ с меньшей интенсивностью. Для бухгалтер-
ского учёта это означает, что автоматизация финансовых процессов (учёт, отчётность, налоговый мо-
ниторинг) пока остаётся на втором плане. В связи с этим существует значительный потенциал для 
дальнейшего внедрения ИИ в системы бухгалтерского учёта. 

Проведённый анализ показывает, что ключевым барьером на пути эффективной автоматизации 
является скорее не технологическая сложность, а кадровые и управленческие трудности, основанные 
на постоянной потребности совершенствовать навыки сотрудников, обновлять ПО и адаптировать 
стратегии развития компании к цифровизации экономики и современным вызовам, что также влечёт 
финансовые затраты. Большинство неудачных внедрений связаны с недооценкой человеческого фак-
тора, например, таких как трудность переобучения сотрудников, недостаток компетенций и отсутствие 
чёткой стратегии, которая учитывала бы введение цифровых технологий в процесс производства. Ин-
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вестиции в программное обеспечение должны сопровождаться сопоставимыми инвестициями в обуче-
ние и изменение организационной культуры. Только комплексный подход (технологический, правовой, 
кадровый) способен обеспечить реальную окупаемость автоматизации. Таким образом, автоматизация 
бухгалтерского учёта становится не просто инструментом оптимизации, а стратегическим фактором 
экономической устойчивости. Её успех зависит не от выбора конкретной программы, а от готовности 
компании к системным изменениям. 
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Аннотация: В статье рассматриваются актуальные вопросы интеграции системы единого налогового 
платежа (ЕНП) с бухгалтерским учетом организаций в условиях реформирования налогового законода-
тельства 2025-2026 годов. Проанализированы ключевые проблемы внедрения ЕНП: несоответствие 
данных налогового и бухгалтерского учета, сложности контроля сальдо единого налогового счета 
(ЕНС), риски при пополнении счета третьими лицами. Особое внимание уделено перспективным 
направлениям совершенствования учетных процессов: автоматизации сверок с ФНС, внедрению пред-
варительных уведомлений, адаптации учетной политики. Предложены практические рекомендации по 
обеспечению достоверности учета в условиях применения ЕНП. 
Ключевые слова: единый налоговый платеж (ЕНП), единый налоговый счет (ЕНС), интегрированный 
учет, автоматизация бухгалтерского учета, налоговая реформа, учетная политика, сверка с ФНС.  
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Abstract: The article examines current issues of integrating the single tax payment (STP) system with the ac-
counting of organizations in the context of the tax legislation reform of 2025-2026. The key issues related to 
the implementation of the Unified Tax Payment System (UTP) are analyzed: inconsistencies between tax and 
accounting data, difficulties in monitoring the balance of the Unified Tax Account (UTP), and risks associated 
with third-party replenishment of the account. Particular attention is paid to promising areas for improving ac-
counting processes: automation of reconciliations with the Federal Tax Service, implementation of preliminary 
notifications, and adaptation of accounting policies. Practical recommendations are proposed to ensure the 
reliability of accounting in the context of the application of the Unified Taxpayer Identification Number (UTI). 
Keywords: Single tax payment (STP), single tax account (STA), integrated accounting, accounting automa-
tion, tax reform, accounting policy, reconciliation with the Federal Tax Service. 

 
Введение института единого налогового счета (ЕНС) и единого налогового платежа (ЕНП) стало 

одним из наиболее значительных преобразований российской налоговой системы за последние годы. 
С 1 января 2023 года все организации и индивидуальные предприниматели перешли на новый порядок 
расчетов с бюджетом, при котором налоговые обязательства консолидируются в едином сальдо. Одна-
ко практика применения ЕНП свидетельствует о наличии ряда нерешенных проблем, обусловливаю-
щих необходимость дальнейшего совершенствования учетно-налогового механизма.  
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Особую актуальность данная тема приобретает в связи с масштабными изменениями налогового 
законодательства, вступающими в силу с 1 января 2026 года. Федеральным законом от 31.07.2025 № 
287‑ФЗ и законопроектом № 1026190-8 (принятым в первом чтении) предусмотрены существенные 
корректировки правил работы с ЕНС [1; 2]. Они затрагивают порядок зачета и возврата платежей, огра-
ничения на пополнение счета третьими лицами, унификацию сроков уплаты, а также требования к 
электронному документообороту [3; 4]. 

Цель данной работы: выявить основные проблемы интеграции системы ЕНП с бухгалтерским 
учетом организаций и определить перспективные направления их решения в контексте современной 
налоговой реформы. Для достижения цели поставлены следующие задачи: проанализировать предпо-
сылки и ключевые направления реформы ЕНС, систематизировать практические проблемы учетного 
характера, возникающие при применении ЕНП, рассмотреть возможности автоматизации учетных про-
цессов, а также разработать рекомендации по совершенствованию учетной политики организаций в 
новых условиях. 

Введение института единого налогового счета было обусловлено комплексом практических про-
блем предшествующей системы администрирования налоговых платежей. До 2023 года налогопла-
тельщики оформляли отдельные платежные поручения по каждому налогу и сбору с уникальными рек-
визитами (КБК, ОКТМО, назначение платежа), что приводило к многочисленным ошибкам, задержкам 
зачисления средств и избыточной нагрузке на бухгалтерии. Процедуры зачета переплат требовали по-
дачи отдельных заявлений по каждому налогу и их длительного рассмотрения налоговыми органами 
(до 30 дней). Кроме того, существовала проблема расхождений между данными личного кабинета ФНС 
и бухгалтерскими регистрами налогоплательщиков [1].  

Основные преимущества системы ЕНС, которые были заявлены при ее внедрении, включали [5]:  
‒ один платеж с двумя реквизитами (ИНН и сумма); 
‒ единый срок уплаты в месяц; 
‒ единое сальдо расчетов с бюджетом; 
‒ возможность оперативного возврата переплаты (на следующий день после заявления); 
‒ упрощение процедур взыскания и снятия блокировок. 
Тем не менее, на практике внедрение этих преимуществ встретило ряд сложностей, что вызвало 

необходимость внесения изменений в законодательство [1]. 
С 1 января 2026 года вступают в силу существенные изменения в работе с ЕНС, направленные 

на решение выявленных проблем. Основные нововведения закреплены в Федеральном законе от 
31.07.2025 № 287‑ФЗ, приказе ФНС России от 20.08.2025 № ЕД‑7‑21/732@ и приказе Минфина России 
от 16.05.2025 № 58н. Ключевые направления реформирования включают: 

1. Ужесточение контроля за пополнением ЕНС третьими лицами. С 2026 года запрещается по-
полнять ЕНС другого налогоплательщика, если у него нет долгов перед ФНС [3]. Ранее компании ис-
пользовали эту возможность как обходной способ расчетов при блокировке своих счетов [2]. При пря-
мом перечислении средств на ЕНС третьего лица возврат теперь возможен только на исходный счет 
плательщика, а суммы, перечисленные в порядке зачета на ЕНС другого лица без налоговых обяза-
тельств, возврату не подлежат [4;6]. 

2. Изменение порядка заполнения платежных документов. Приказом Минфина № 58н утвержде-
на новая структура реквизитов платежного поручения, вступающая в силу с 1 апреля 2026 года. В поле 
КПП теперь указывается «0», в поле ОКТМО ‒ «0», в полях основания платежа также проставляется 
«0». В назначении платежа рекомендуется кратко указывать «ЕНП» [6]. 

3. Введение предварительных уведомлений. Законопроектом предусмотрена возможность пода-
чи единого уведомления, объединяющего суммы по НДФЛ и страховым взносам за расчетный период с 
указанием планируемых сумм [4;6]. 

4. Уточнение порядка отражения обязательств на ЕНС. Расширен перечень оснований для отра-
жения задолженности, включая решения о досрочном прекращении отсрочек и об отмене налоговых 
вычетов [6]. 

Проблемы интеграции ЕНП с бухгалтерским учетом 
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Практика применения системы ЕНП выявила ряд проблем учетного характера, которые можно 
систематизировать по следующим направлениям. 

1. Расхождения данных налогового и бухгалтерского учета 
Одной из наиболее острых проблем остается несоответствие данных о состоянии расчетов с 

бюджетом, отражаемых в бухгалтерских регистрах организации, и информации из личного кабинета 
ФНС. Причинами таких расхождений выступают [1]: 

‒ задержки в обновлении информации в системах ФНС (до нескольких дней); 
‒ неясность порядка формирования начального сальдо при переходе на ЕНС; 
‒ сложности идентификации назначения платежа при автоматическом распределении средств 

налоговым органом. 
Пунктом 1 статьи 78 НК РФ предусмотрено, что средства, образующие положительное сальдо на 

ЕНС, можно зачесть в счет намеченных платежей по налогам, сборам или страховым взносам, а также 
в счет уплаты за другое лицо [4]. Однако на практике реализация этого права требует четкого соответ-
ствия данных учета и информации налогового органа. 

2. Проблемы контроля сальдо ЕНС 
Ведение учета расчетов по ЕНС требует от бухгалтера постоянного мониторинга состояния еди-

ного налогового счета. Сложность заключается в том, что ЕНС агрегирует все обязательства организа-
ции, и любая ошибка в учете отдельного налога искажает общую картину сальдо. При этом налоговый 
орган осуществляет распределение средств согласно установленной очередности (п. 8 ст. 45 НК РФ), 
которая может не совпадать с ожиданиями налогоплательщика [4]. 

3. Риски при пополнении ЕНС третьими лицами 
Существовавшая ранее возможность пополнения ЕНС третьими лицами без налоговых обяза-

тельств создавала риски для обеих сторон. С одной стороны, это могло использоваться для неправо-
мерных схем обхода ограничений (например, погашение долгов аффилированных компаний), с другой 
‒ создавало сложности идентификации источника платежа и дальнейшего возврата средств [1]. Новые 
правила, вступающие в силу с 2026 года, ужесточают контроль в этой сфере, что требует от бухгалте-
ров особого внимания к документальному оформлению любых операций по уплате налогов за третьих 
лиц. 

4. Необходимость адаптации учетной политики 
Применение ЕНП требует пересмотра учетной политики организации для целей бухгалтерского и 

налогового учета. В частности, необходимо отразить: 
‒ порядок отражения операций по ЕНС на счетах бухгалтерского учета; 
‒ методику контроля сальдо и сверки с налоговым органом; 
‒ правила документального оформления расчетов с бюджетом; 
‒ порядок действий при выявлении расхождений. 
Однако, как показывает практика, многие организации не уделяют должного внимания этим во-

просам, что приводит к учетным ошибкам и налоговым рискам [6]. 
Перспективные направления совершенствования учета в условиях ЕНП 
1. Автоматизация учета расчетов по ЕНС 
Наиболее перспективным направлением решения проблем интеграции является автоматизация 

учетных процессов с использованием современных программных продуктов. В программе 
«1С:Бухгалтерия 8» начиная с версии 3.0.191 реализован новый механизм: начисление задолженности 
по уплате налогов на ЕНС выполняется по данным ФНС при наличии интеграции с Личным кабинетом 
ФНС [7]. Это позволяет: 

‒ исключить расхождения с данными налогового органа; 
‒ автоматически загружать операции документами «Операции ЕНС»; 
‒ отказаться от создания проводок по начислению налогов на ЕНС при проведении регла-

ментных операций. 
При этом для организаций, не настроивших интеграцию с Личным кабинетом ФНС, сохраняется 

прежний порядок учета, что создает риск отставания от актуальных требований . 
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2. Ежедневный мониторинг состояния ЕНС 
Как отмечает профессор Валерий Хоружий (Финансовый университет при Правительстве РФ), 

для успешной адаптации к изменениям рекомендуется обеспечить ежедневную сверку данных личного 
кабинета налогоплательщика с регистрами налоговых органов [1]. Это позволит оперативно выявлять и 
устранять расхождения, а также контролировать правильность распределения средств налоговым ор-
ганом. 

3. Совершенствование учетной политики 
Перспективным направлением является разработка и внедрение комплексной учетной политики, 

учитывающей особенности применения ЕНП. В ней целесообразно предусмотреть [6]: 
‒ порядок взаимодействия с налоговым органом при выявлении расхождений; 
‒ регламент работы с уведомлениями об исчисленных суммах; 
‒ правила документального оформления операций по зачету и возврату средств; 
‒ методику отражения в учете положительного и отрицательного сальдо ЕНС. 
4. Переход на электронный документооборот 
С 1 января 2026 года все компании переходят на единый электронный формат ‒ универсальный 

передаточный документ (УПД), который заменяет счета-фактуры, товарные накладные и акты выпол-
ненных работ [2]. Это требует обновления интеграций с операторами ЭДО и пересмотра учетной поли-
тики в части правил формирования и хранения УПД. Практика показывает, что компании, перешедшие 
на ЭДО заранее, получают реальные выгоды: сокращение времени обработки документов на 10–20%, 
снижение числа ошибок в первичке и рисков при камеральных проверках, прозрачность взаимодей-
ствия с контрагентами [3]. 

5. Обучение персонала 
Изменение налоговых правил требует соответствующей подготовки бухгалтерских кадров. Необ-

ходимо организовать обучение сотрудников по новым форматам отчетности, правилам заполнения 
платежных документов, порядку работы с обновленными версиями бухгалтерского программного обес-
печения. 

Заключение. Проведенное исследование позволяет сформулировать следующие выводы и ре-
комендации. 

Во-первых, система единого налогового платежа, несмотря на очевидные преимущества в виде 
упрощения администрирования и ускорения расчетов с бюджетом, породила ряд учетных проблем, 
требующих системного решения. Ключевыми из них являются расхождения данных налогового и бух-
галтерского учета, сложности контроля сальдо ЕНС, риски при пополнении счета третьими лицами, а 
также необходимость адаптации учетной политики. 

Во-вторых, изменения налогового законодательства, вступающие в силу с 1 января 2026 года 
(Федеральный закон от 31.07.2025 № 287‑ФЗ, законопроект № 1026190-8, приказ Минфина № 58н), 
направлены на устранение выявленных проблем путем ужесточения контроля за движением средств, 
уточнения правил заполнения платежных документов и совершенствования порядка зачета и возврата 
платежей [1;2;4;6]. 

В-третьих, перспективы интеграции ЕНП с бухгалтерским учетом связаны прежде всего с разви-
тием автоматизации учетных процессов. Как показывает практика внедрения в «1С:Бухгалтерии 8» ме-
ханизма автоматических начислений на ЕНС по данным ФНС, наиболее эффективным способом ми-
нимизации расхождений является прямая интеграция бухгалтерского программного обеспечения с ин-
формационными системами налоговых органов [4]. 

В-четвертых, важным направлением адаптации к новым условиям является совершенствование 
учетной политики организации. Необходимо закрепить в ней порядок отражения операций по ЕНС, ме-
тодику контроля сальдо, правила документального оформления расчетов, а также регламент действий 
при выявлении расхождений. 

В-пятых, переход на обязательный электронный документооборот (УПД) с 2026 года создает до-
полнительные возможности для интеграции учетных систем, однако сопряжен с необходимостью свое-
временной модернизации программного обеспечения и повышения квалификации персонала. 
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Таким образом, эффективная интеграция системы единого налогового платежа с бухгалтерским 
учетом достигается при условии соблюдения трех основных факторов: совершенствование законода-
тельной базы, развитие автоматизированных средств учета и Повышение профессионального уровня 
бухгалтерских специалистов. Дальнейшие исследования в данной области целесообразно направить 
на анализ практики применения новых правил, разработку отраслевых рекомендаций по учету опера-
ций по ЕНС, а также изучение возможностей углубленной интеграции бухгалтерского и налогового уче-
та на базе современных IT-решений. 
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Экономические сдвиги и политические реформы неизбежно влияют на теорию и практику бюд-

жетного учета, заставляя их адаптироваться. Подходы к учету вынуждены трансформируются по мере 
того, как развивается экономика и меняется политика страны. При этом фундаментальные информа-
ционные запросы организаций бюджетной сферы остаются прежними. Прежде всего им нужна досто-
верная, актуальная и исчерпывающая информация о предметах учета и связанных с ними операциями. 
Перед бухгалтерами сегодня стоят непростые вызовы, требующие профессиональной выдержки и 
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умения работать в быстро меняющемся мире [1]. 
Бухгалтерский учет в государственных и муниципальных учреждениях прежде всего это часть 

общей системы бухгалтерского учета Российской Федерации. Он специально создан для того, чтобы 
собирать и обрабатывать информацию, которая помогает управлять государственными и муниципаль-
ными деньгами на всех уровнях власти. 

Современный бухгалтерский учет в государственных учреждениях сталкивается с комплексов 
взаимосвязанных проблем от технологической модернизации до геополитических ограничений. 

В современном мире организации государственного сектора вынуждены решать ряд актуальных 
задач, среди которых: способность быстро и адекватно реагировать на изменения в законодательной 
базе; обеспечение полной прозрачности в распределении и использовании бюджетных средств; 
успешная интеграция новых стандартов отчётности в текущую деятельность; эффективное внедрение 
цифровых технологий в учётные системы. 

Рассмотрим некоторые проблемы бухгалтерского учета и формирования отчетности, с которыми 
неизбежно приходится сталкиваться государственным учреждениям в современном мире. 

Прежде всего нужно отметить недостатки нормативного регулирования, которые являются одной 
из ключевых проблем бухгалтерского учета государственных учреждений.  

В последние годы проделана большая работа по разработке и совершенствованию нормативной 
базы бухгалтерского учета и отчетности в РФ. Но постоянная корректировка нормативно - правовой 
базы, расхождения в требованиях российских стандартов бухгалтерского учета и международных 
стандартов финансовой отчетности для общегосударственного сектора, отсутствие унифицированных 
методологических решений для учета создают проблемы бухгалтерского учета. 

Непрерывное внедрения цифровых решений также создает определенные трудности для учре-
ждений государственного сектора. Процесс автоматизации учетных процессов тесно связан с внедре-
нием информационных продуктов. Но закупка и настройка их требует значительных финансовых вло-
жений. Кроме того, до сих пор остается достаточно низким уровень стандартизации электронных доку-
ментов. В настоящее время технологии позволяют распознавать электронные документы только на 70-
85%, что приводит к необходимости ручной проверки и корректировки данных. 

Среди проблем можно также выделить риски информационной безопасности. Объем информа-
ции, с которой работают организации достаточно большой и перенос в облачное хранилище значи-
тельно помогает с ее хранением. Но перенос данных в облачное хранилище повышает уязвимость к 
кибератакам и требует дополнительных мер защиты. 

Кроме того, значительная часть современных программных решений обладает функционалом 
удаленного доступа, что обуславливает их постоянную зависимость от интернет-соединения. Однако, 
следует отметить, что сейчас нередко возникает проблема неустойчивого соединения с глобальной 
сетью, что становится причиной возникновения неполадок в работе таких программ. 

Нельзя не отметить и проблемы консолидации отчетности. Так, формирование сводной отчетно-
сти осложняется многими факторами. Разнородность учетных политик подведомственных учреждений 
и различия в подходах учета затрудняет объединение данных и снижает сопоставимость показателей, 
а ошибки при передаче данных между уровнями бюджетной системы и несогласованность форматов и 
процедур обмена информацией приводит к искажению и потере данных. 

Кроме того, формы отчетности чаще всего заполняются посредством ручного ввода, что увели-
чивает сроки подготовки отчётов и повышает вероятность ошибок. 

Острый дефицит квалифицированных специалистов усугубляет остальные проблемы. Многие 
государственные учреждения испытывают острую нехватку квалифицированных специалистов, обла-
дающих глубокими знания бюджетного учёта и актуального законодательства, а также навыками рабо-
ты с современными цифровыми инструментами.  

Санкционные меры откладывают свой отпечаток на ведение бухгалтерского учета и подготовку 
отчетности в организациях государственного сектора, что сокращает возможности для международного 
сотрудничества, ограничивает обмен опытом в развитии программных продуктов, замедляет процесс 
адаптации глобальных учетных практик. 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 65 

 

XVI International scientific conference | www.naukaip.ru 

В виду того, что учет и контроль доходов и расходов учреждения относятся к самому жесткому и 
регламентированному режиму из всех типов государственных учреждений, цифровизация выступает 
помощником в усилении такого контроля [2]. Система контроля и аудита также сталкивается с рядом 
трудностей. Слабый уровень оперативности внутреннего контроля приводит к тому, что нарушения вы-
являются с опозданием, что, в свою очередь, снижает действенность профилактических мер. Кроме 
того, дублирование проверок разными органами увеличивают административную нагрузку на учрежде-
ния без существенного повышения качества контроля.  

Со всеми этими трудностями сталкиваются и специалисты государственных учреждений, нахо-
дящихся на территории ЛНР, ДНР, Херсонской и Запорожской областей. Освоение новых программных 
ресурсов, изучение нормативно-правовой базы, приведение учетной политики в соответствии с россий-
скими стандартами учета, составление большого количества форма отчетности в соответствии с тре-
бованиями законодательства требуют от специалистов огромного профессионализма, сил и времени. 

Таким образом, совершенствование бухгалтерского учёта в государственных учреждениях тре-
бует комплексного подхода от модернизации нормативной базы и внедрения цифровых технологий до 
подготовки кадров и адаптации к новым геополитическим реалиям. Для преодоления выявленных 
сложностей требуется комплексный подход, охватывающий нормативное регулирование, технологиче-
скую модернизацию, развитие кадрового потенциала и усиление контроля. Модернизация бухгалтер-
ского учёта и отчётности не просто техническая задача, а стратегический шаг к созданию более эффек-
тивной, открытой и устойчивой системы государственного управления. 
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ужесточения пруденциальных требований возрастает потребность в системном представлении о 
факторах, определяющих инвестиционный потенциал страховых организаций. Цель исследования — 
систематизация факторов инвестиционного потенциала в разрезе групп рисков и раскрытие механизма 
их влияния на способность страховщика формировать и эффективно использовать инвестиционные 
ресурсы. Результаты могут быть использованы страховщиками при формировании факторной карты 
управления инвестиционным потенциалом, а также в дальнейших исследованиях, направленных на 
количественное факторное моделирование. 
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Последнее десятилетие ознаменовалось для российского страхового рынка периодом глубоких 

структурных трансформаций. За 2015–2024 гг. объём его ресурсной базы увеличился более чем в че-
тыре раза — с 1 369,0 до 5 628,9 млрд руб., демонстрируя среднегодовую динамику прироста около 17 
%, что указывает на создание устойчивой основы для масштабирования инвестиционной деятельности 
страховщиков [1]. Два взаимосвязанных процесса коренным образом изменили подходы к управлению 
активами. Во-первых, повсеместное внедрение цифровых технологий радикально трансформировало 
торговые пути и информационные потоки. Доля сделок, совершаемых онлайн, выросла с ничтожных 
0,9% в 2015 году до внушительных 16% к 2024 году, при этом объем страховых премий, полученных по 
электронным полисам, взлетел с 3,2 миллиарда до 589,3 миллиарда рублей. Во-вторых, произошел 
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заметный сдвиг в сторону усиления регуляторных требований. Были введены более строгие нормы, 
касающиеся платежеспособности, а также состава и качества активов, используемых для покрытия 
страховых резервов. Параллельно завершился переход на Международный стандарт финансовой от-
четности 17 «Договоры страхования», что по-новому определило принципы учета финансовых резуль-
татов в страховой отрасли [2]. 

В современной действительности инвестиционный потенциал предприятия определяется не 
только суммой вложенных средств. Ее истинный масштаб формируется под влиянием множества фак-
торов, включая текущую ситуацию на рынке, законодательные нормы, уровень развития технологий и 
результативность производственных процессов. Однако в научных трудах, посвященных данной теме, 
аспекты инвестиционного потенциала часто рассматриваются обособленно, например, с точки зрения 
управления активами, капитала или внедрения цифровых решений. Такой подход затрудняет понима-
ние комплексного воздействия этих элементов друг на друга и усложняет создание эффективных 
управленческих стратегий, что подчеркивает важность данного исследования. 

Методологическую базу исследования сформировали факторный и риск-ориентированный под-
ходы, согласованные с принципами Международной ассоциации страховых надзоров (IAIS) [3], а также 
подход ограничений. Согласно последнему, каждая группа факторов соотносится с доминирующим ти-
пом ограничения инвестиционной деятельности: рисковым (волатильность доходности), нормативным 
(требования регулятора), отраслевым (уровень технологической зрелости рынка) или техническим 
(возможности автоматизированных систем) [4].  

Под инвестиционным потенциалом понимается способность страховой организации генериро-
вать инвестиционные ресурсы из средств страховых операций и собственного капитала, а также раз-
мещать их с целью обеспечения прироста стоимости активов при строгом соблюдении требований лик-
видности, платёжеспособности и нормативных ограничений. В данной интерпретации потенциал опре-
деляется не только масштабом ресурсной базы, но и качеством управления её ключевыми параметра-
ми — объемом, структурой, дюрацией, ликвидностью и уровнем риска. 

В рамках разработанного подхода определены и детализированы четыре кластера инвестицион-
ного потенциала. Каждый кластер характеризуется уникальным типом сдерживающих факторов и спе-
цифическим набором составляющих. 

Первая группа, рыночно-рисковая, связана с колебаниями доходности инвестиционного портфе-
ля. Она охватывает управление финансовыми показателями, структуру активов и оценку устойчивости 
(рентабельность, платежеспособность, качество активов). Центральным показателем является коэф-
фициент выплат, определяющий поток денежных средств для выполнения обязательств и потребности 
в ликвидных резервах. Управление капиталом определяет допустимый уровень риска, а контроль рен-
табельности гарантирует наличие необходимых ресурсов. Эта группа формирует взаимосвязь «риск — 
доходность», регулируя объем средств, направляемых в прибыльные активы, не ставя под угрозу фи-
нансовую стабильность [5]. 

Вторая, цифрово-отраслевая, группа отражает отраслевые ограничения, обусловленные уров-
нем цифровой зрелости и развитием специализированного программного обеспечения. Она включает 
оценку интеграции технологий в основные бизнес-процессы, применение систем для прогнозирования 
прибыли и моделирования рисков. Цифровая трансформация выступает катализатором роста инве-
стиционной результативности. 

Технико-операционная группа факторов определяется техническим ограничением — возможно-
стями автоматизированных систем. Её содержание заключается в обеспечении ликвидности и опера-
тивной гибкости портфеля через баланс финансовых коэффициентов, а также быструю ребалансиров-
ку активов при смене конъюнктуры без потери доходности [6, с. 14]. 

Инвестиционный потенциал формируется комплексом взаимосвязанных факторов, действующих 
по принципу трансмиссионной цепи: от входящих страховых потоков и имеющихся резервов с соб-
ственным капиталом к составу инвестируемых активов, генерируемому инвестиционному доходу и, 
наконец, к росту капитала. Группа рыночных рисков определяет баланс между уровнем риска и ожида-
емой доходностью, а также пределы допустимого риск-аппетита. Регуляторно-надзорные нормы уста-
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навливают рамки для формирования инвестиционных портфелей. Цифровые и отраслевые факторы 
обогащают информационную среду и снижают затраты на управление, расширяя границы эффектив-
ности. Технико-операционные аспекты обеспечивают оперативность принятия и реализации инвести-
ционных решений, а также минимизируют связанные с ними потери. 

Ключевым является синергетический эффект от взаимодействия этих групп. Цифровые техноло-
гии повышают эффективность операционной деятельности. Усиление регуляторных требований уве-
личивает значимость автоматизированных процессов обеспечения соответствия нормам (комплаенс). 
Качество риск-моделей, относящихся к цифровой группе, напрямую влияет на определение допустимо-
го уровня риска в рамках рыночной группы. В общем случае, инвестиционный потенциал можно пред-
ставить как функцию от вышеуказанных групп факторов. Регуляторные ограничения очерчивают про-
странство возможных решений, рыночные факторы формируют задачу оптимизации "доходность-
волатильность", а цифровые и операционные факторы определяют эффективность достижения опти-
мальных результатов. 

Классификация элементов, формирующих инвестиционный потенциал страховых организаций, в 
зависимости от их принадлежности к определенным группам рисков, приводит к ряду значимых заклю-
чений. Прежде всего, были определены четыре основные категории: риски, связанные с рыночной 
конъюнктурой; регуляторные и пруденциальные аспекты; цифровые и отраслевые факторы; а также 
технико-операционные аспекты. Каждая из этих групп характеризуется собственными ограничениями, 
влияющими на операционную деятельность, и уникальным набором составляющих. Во-вторых, проде-
монстрировано, что комбинированное воздействие всех этих факторов осуществляется посредством 
механизма, включающего в себя этапы "страховой поток — формирование резервов — инвестирова-
ние активов — получение дохода — увеличение капитала", что способствует непрерывному росту ин-
вестиционного потенциала. В-третьих, выявлено, что цифровые технологии играют роль сквозного 
усилителя, повышающего эффективность действия факторов из других групп. 

Практическая значимость заключается в возможности формирования факторной карты управле-
ния инвестиционным потенциалом страховщика. Направлениями дальнейших исследований выступают 
количественная оценка вклада каждой группы и построение интегрального (скорингового) показателя с 
учетом структуры рисков. 
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ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ ТОРГОВЛИ 
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОЙ ПРОДУКЦИЕЙ 
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Аннотация: В условиях трансформации глобальных цепочек создания стоимости и усиления санкци-
онного давления расширение технологического сотрудничества в рамках БРИКС приобретает страте-
гическое значение. Целью исследования является выявление тенденций и потенциала развития дву-
сторонней торговли высокотехнологичной продукцией (ВТП) между Россией и Южно-Африканской Рес-
публикой. Эмпирическую базу составили данные UN Comtrade за 2021–2024 гг. (с предварительными 
оценками за 2025 г.), проанализированные методами сравнительной динамики и структурного анализа. 
Установлено, что доля ВТП в общем товарообороте остаётся незначительной, а динамика поставок 
носит волатильный и проектно-ориентированный характер, что подтверждается аномальным ростом 
показателей в 2023 г. за счёт единичной крупной сделки. Выявленная асимметрия товарных потоков и 
низкая удельная стоимость продукции свидетельствуют о необходимости перехода от традиционной 
торговой модели к производственной кооперации и локализации технологических мощностей в ЮАР. В 
качестве стратегических направлений предложены гармонизация технических регламентов, развитие 
расчётов в национальных валютах и создание отраслевых рабочих групп в рамках БРИКС. Результаты 
исследования могут быть использованы для оптимизации экспортной стратегии российских высокотех-
нологичных компаний на африканском направлении. 
Ключевые слова: Россия, ЮАР, БРИКС, высокотехнологичная продукция, экспорт технологий, дву-
сторонняя торговля 
 

TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF TRADE IN HIGH-TECH PRODUCTS BETWEEN RUSSIA AND 
SOUTH AFRICA 

Ngimbi I.G. 
 

Abstract: In the context of the transformation of global value chains and increased sanctions pressure, the ex-
pansion of technological cooperation within BRICS is of strategic importance. The purpose of the study is to iden-
tify trends and potential for the development of bilateral trade in high-tech products (HTP) between Russia and 
the Republic of South Africa. The empirical base consists of UN Comtrade data for 2021–2024 (with preliminary 
estimates for 2025), analyzed using the methods of comparative dynamics and structural analysis. It was estab-
lished that the share of HTP in the total trade turnover remains insignificant, and the dynamics of supplies is vola-
tile and project-oriented, which is confirmed by the abnormal growth of indicators in 2023 due to a single large 
transaction. The identified asymmetry of commodity flows and low unit cost of products indicate the need to move 
from the traditional trading model to production cooperation and localization of technological capacities in South 
Africa. The harmonization of technical regulations, the development of settlements in national currencies and the 
creation of sectoral working groups within BRICS are proposed as strategic directions. The results of the study 
can be used to optimize the export strategy of Russian high-tech companies in Africa. 
Key words: Russia, RSA, BRICS, high-tech products, technology export, bilateral trade  
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В контексте геополитической турбулентности и нарушений глобальных цепочек поставок для 
Российской Федерации становится актуальным выстраивание долгосрочного и взаимовыгодного парт-
нерства с дружественными странами. Актуальность исследования обусловлена трансформацией гло-
бальных цепочек создания стоимости и усилением роли региональных интеграционных объединений в 
условиях геополитической нестабильности. В этом контексте БРИКС выступает не только как площадка 
для координации макроэкономической политики, но и как перспективная платформа для развития тех-
нологического суверенитета стран-участниц. Россия и Южноафриканской Республикой (ЮАР), обладая 
комплементарными экономическими структурами и стратегическими интересами в области технологи-
ческого развития, представляют собой репрезентативный объект для анализа потенциала торговли 
ВТП и кооперации в высокотехнологичных секторах. 

Торговля высокими технологиями между Россией и Южной Африкой является частью более ши-
роких экономических связей России и Африки, сотрудничества стран БРИКС и отраслей, таких как 
энергетика, оборона и цифровые платформы. 

Торгово-экономическое сотрудничество между Россией и ЮАР динамично развивается в таких 
сферах, как торговля, промышленность и энергетика [1].  

С начала XXI века общая экономическая значимость Южной Африки для России в качестве парт-
нера повысилась [2]. Помимо этого в последующих исследованиях отмечалось, что ЮАР является 
важным направлением для поставок российского ВТП в рамках БРИКС [3].  

И. Ярыгина отмечала, что экспорт сырьевых товаров и низкотехнологичных товаров по-прежнему 
доминирует в структуре торговли двух стран, в то время как доля товаров с высокой добавленной сто-
имостью невелика. Тем не менее, страны также поставили перед собой цели, которые должны быть 
достигнуты к 2025 году, связанные с развитием "экономики знаний", интенсивным развитием инфра-
структуры и стремлением к экономическому росту за счет новых высокотехнологичных секторов [4]. 

Целью данной работы является выявление и анализ тенденций двусторонней торговли высоко-
технологичной продукцией (ВТП) между РФ и ЮАР в условиях санкционного давления и обзор эконо-
мического взаимодействия, которое впоследствии может привести к росту торговли данной товарной 
группой. Эмпирическую базу исследования составили данные базы UN Comtrade, отражающие показа-
тели экспорта, импорта и товарооборота между Россией и ЮАР в долл. США за период 2021–2025 гг. 
Анализ проводился с применением методов сравнительной динамики, структурного анализа.  

Интеграция ЮАР в мировую торговлю остается незначительной. Доля страны в общемировом 
товарообороте составляет чуть менее 0,5%. 

Согласно представленным данным, внешний товарооборот ЮАР демонстрирует волатильную ди-
намику: после роста до 233,5 млрд долл. в 2022 г. последовало снижение до 211,2 млрд долл. в 2024 г., 
однако в 2025 г. зафиксировано восстановление до 234,5 млрд долл. Экспортные поставки колеблются в 
диапазоне 110–123 млрд долл. Динамика совокупной торговли страны представлена в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Динамика торговой активности ЮАР, тыс. долл. США 

 2021 2022 2023 2024 2025 

Экспорт 121 321 279 121 616 282 110 607 524 110 042 334 123 221 858 

Импорт 93 439 563 111 880 322 107 122 724 101 178 542 111 242 976 

Товарооборот 214 760 842 233 496 604 217 730 248 211 220 876 234 464 834 

Источник: составлено автором по данным UN Comtrade [5] 
 
Так, отмечается преобладание экспорта над импортом страны. Сальдо торгового баланса ЮАР 

за последние несколько лет стабильно положительное.  
Объем двустороннего товарооборота между РФ и Южной Африкой в рассматриваемый период су-

щественно ниже общих показателей внешней торговли ЮАР, что подтверждается данными в табл. 2. 
  



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 73 

 

XVI International scientific conference | www.naukaip.ru 

Таблица 2  
Торговая динамика ЮАР и России, тыс. долл. США 

 2021 2022 2023 2024 2025 

Экспорт 410 781 282 855 282 767 299 267 407 619 

Импорт 622 917 547 881 522 810 558 541 544 847 

Товарооборот 1 033 698 830 736 805 577 857 808 952 466 

Доля в общем товарообороте, % 0,48 0,36 0,37 0,41 0,41 

Источник: составлено автором по данным UN Comtrade [5] 
 
После пика в 2021 г. товарооборот сократился в 2022 г. на 20%, в 2023 г. еще на 3%, что корре-

лирует с глобальными логистическими и финансовыми ограничениями. Однако с 2024 г. наметилась 
положительная динамика, и к 2025 г. оборот вырос на 11% и приблизился к 952,5 млн долл. На протя-
жении всего периода импорт из России в ЮАР превышает экспорт в обратном направлении, что указы-
вает на асимметрию в структуре взаимной торговых потоков. 

Основу экспорта ЮАР составляют: 

 Съедобные фрукты, орехи, кожура цитрусовых плодов (код ТН ВЭД 08) 

 Продукты переработки овощей, фруктов, орехов или прочих частей растений (код ТН ВЭД 20) 

 Реакторы ядерные, котлы, оборудование и механические устройства; их части (код ТН ВЭД 84) 
Основу экспорта РФ составляют: 

 Минеральное топливо (код ТН ВЭД 27) 

 Злаки (код ТН ВЭД 10) 

 Удобрения всех видов (код ТН ВЭД 31) 
Доля двустороннего товарооборота в общем обороте ЮАР колеблется в узком диапазоне 0,36–

0,48%, что свидетельствует о недостаточном использовании потенциала партнерства. 
Несмотря на доминирование сырья и растительной продукции, стратегический интерес представляет 
переход к торговле товарами с высокой добавленной стоимостью. Классификация ВТП основана на 
данных Евростата и сгруппированы в классы по кодам Международной стандартной торговой класси-
фикации 4.0. В табл. 3  приведены значения объемов товарооборота ВТП распределенный по основ-
ным категориям продукции высокотехнологичных секторов экономики. 

В совокупности за анализируемый период объем товарооборота продуктами высокотехнологич-
ных секторов экономики между нашими странами сократился на 41,8%. Выделяется группа медицин-
ских препаратов. За последние 4 года товарооборот данной категорией товаров вырос на 30,9 раза. 

 
Таблица 3  

Динамика объемов товарооборота высокотехнологичной продукции ЮАР в РФ, долл. США 
Наименование категории ВТП 2021 2022 2023 2024 2025 

Вооружение 28 522 270 520 - - - 

Компьютерное оборудование 236 618 37 065 187 545 2 099 236 618 

Медицинские препараты и ин-
струменты 

23 546 2 354 85 207 31 751 384 

Научные приборы и инструменты 1 899 369 6 942 402 6 391 369 4 041 663 541 308 

Неэлектрическое оборудование 64 - 38 152 63 769 - 

Товары аэрокосмической про-
мышленности 

567 291 115 360 450 772 - - 

Товары химической промышлен-
ности 

3 806 927 1 634 695 2 359 969 2 553 738 1 977 147 

Электроника и телекоммуника-
ции 

802 695 432 652 48 746 462 1 904 618 758 019 

Электрическое оборудование 47 567 216 955 213 650 72 964 48 214 

Источник составлено автором по данным UN Comtrade [5] 
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Объемы ВТП в двусторонней торговле незначительны в контексте общей торговли между наши-
ми странами. Вплоть до начала 2024 года отмечается рост общего товарооборота высокотехнологич-
ной продукции. Наибольший темп прироста по совокупному объему товарооборота ВТП пришелся на 
2023 год – 506%. Однако уже с 2024 года и до 2025 года объемы торговли сокращаются на 85% и 50% 
соответственно. 

Основной объем поставок взаимной торговли заключен в обмене электроники и телекоммуника-
ционного оборудованием, второй по значимости группой являются научные приборы и инструменты. 
Ключевой особенностью является аномальный рост в 2023 г., когда объём высокотехнологичного това-
рооборота превысил 48 млн долл., что в несколько десятков раз выше показателей смежных лет. Вы-
явленный всплеск обусловлен единичной поставкой в категории 776.37 по МСТК 4.0 (Фоточувствитель-
ные полупроводниковые устройства; светоизлучающие диоды) на сумму 48,7 млн долл., что указывает 
на проектный, а не системный характер взаимодействия в данном сегменте. 

Прямой экспорт высокотехнологичной продукции сейчас крайне низок, в данном случае основ-
ным драйвером может стать не прямая торговля, а производственная кооперация. 

Российские крупные компании могут выступить со-инвесторами в различных индустриальных 
проектах в ЮАР. В этой связи Российские предприятия смогут наращивать поставки необходимого сы-
рья и оборудования для реализации проектов. 

В перспективе Южноафриканская Республика может стать технологическим хабом для всей юж-
ной части африканского континента, данный тезис обусловлен макроэкономическими и логистическими 
факторами.  

Создание производственной площадки регионального значения, локализация производства и 
формирование трансграничных производственных цепочек в ЮАР позволяет российским компаниям 
нивелировать логистические сложности и воспользоваться преимуществами Африканской континен-
тальной зоны свободной торговли (AfCFTA). Несмотря на то, что ЮАР является крупным рынком са-
мим по себе, ориентир должен быть не только на внутренний рынок, но и на реэкспорт в соседние гос-
ударства.  

Проведенный анализ подтверждает, что, хотя доля торговли между Россией и ЮАР в общем 
обороте последней остается незначительной, наблюдается тенденция к восстановлению и стабилиза-
ции показателей после 2023 г. Это создает благоприятные условия для качественного перехода к со-
трудничеству в высокотехнологичных отраслях. Для реализации данного потенциала представляется 
целесообразным: 

1. Институциональное развитие: создать отраслевые рабочие группы в рамках механизма 
БРИКС по приоритетным технологическим направлениям. 

2. Гармонизация регулирования: инициировать взаимное признание сертификатов на высокотех-
нологичную продукцию и упростить процедуры таможенного оформления для инновационных товаров. 

3. Финансовая инфраструктура: расширить использование национальных валют в расчетах и 
разработать специализированные инструменты экспортного кредитования для технологических стар-
тапов. 

4. Научно-образовательная кооперация: увеличить квоты на академическую мобильность и за-
пустить совместные образовательные программы в области инженерии, ядерной энергетики, ИТ и 
биомедицины. 

Помимо снижения издержек от оптимизации логистических затрат, смягчения тарифных и нета-
рифных ограничений локализация производства обеспечит рост доверия со стороны местных партне-
ров и властей. Таким образом возможно усиление спроса на товары из РФ с высокой добавочной стои-
мостью, к примеру, комплектующих различных агрегатов и сервисное обслуживание.  

Наращивание инвестиций в инфраструктуру и промышленные объекты, совместно с внедрением 
долгосрочной стратегии развития двусторонних отношений в экономике и технологиях с ЮАР, форми-
рует институциональные предпосылки для распространения технологических стандартов РФ в регионе 
и создания потенциального рынка для отечественных производителей высокотехнологичной продукции 
и увеличения потенциального объема экспорта данной продукции.  
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Аннотация: в статье рассматривается вклад искусственного интеллекта в цифровую трансформацию 
международной торговли. Показано, каким образом технологии ИИ повышают точность прогнозирова-
ния спроса, качество управления запасами, эффективность логистики, прозрачность цепей поставок, 
результативность оценки рисков и закупочной деятельности, а также устойчивость глобальных цепей 
поставок. На основе обзора литературы и систематизации факторов определены ключевые показатели 
оценки этого влияния и рассмотрены условия, при которых экономические выгоды от внедрения ИИ 
становятся достижимыми. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, цифровая трансформация, международная торговля, 
глобальные цепи поставок, оптимизация логистики, устойчивость цепей поставок, предиктивная анали-
тика. 
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Abstract: the article examines the contribution of artificial intelligence to the digital transformation of interna-
tional trade. It shows how AI technologies improve demand forecasting accuracy, inventory management, lo-
gistics efficiency, supply chain visibility, risk assessment and procurement performance, as well as the resil i-
ence of global supply chains. Drawing on a literature review and a systematisation of factors, the study identi-
fies key indicators for evaluating this influence and examines the conditions under which the economic bene-
fits of AI adoption become attainable. 
Key words: artificial intelligence, digital transformation, international trade, global supply chains, logistics op-
timisation, supply chain resilience, predictive analytics. 
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Introduction. The growing complexity and vulnerability of international supply chains make the adoption 
of artificial intelligence a necessary condition for reducing uncertainty, optimising cross-border operations and 
improving firms’ capacity to respond to global economic and logistical disruptions. 

Research aim. The aim of the study is to assess the impact of artificial intelligence technologies on the 
efficiency, resilience, transparency and competitiveness of global supply chains in international trade. 

Research objectives. The study identifies the main areas of AI application, analyses their influence on 
supply chain performance, establishes key indicators for evaluating that influence, and examines the opportu-
nities and risks associated with AI adoption. 

Literature review. P. Dauvergne examines AI-driven supply chains from the perspective of environ-
mental sustainability and international political economy [1]. The author argues that AI can optimise transport, 
resource consumption and production monitoring. These gains, however, should be weighed against the ener-
gy consumption of data centres, electronic waste, mineral extraction and other environmental costs of digital 
infrastructure. The author also notes that large transnational corporations command greater financial, techno-
logical and data resources than small firms and suppliers from developing countries, so that the spread of AI 
may reinforce existing inequalities in international trade [1]. 

R. U. Attah, B. M. P. Garba, I. Gil-Ozoudeh and O. Iwuanyanwu focus on the contribution of AI to supply 
chain resilience [2]. In their view, predictive analytics, real-time monitoring, optimisation algorithms and auton-
omous systems help firms anticipate disruptions, manage demand variability, optimise inventories and improve 
transport processes. These technologies allow a faster response to geopolitical risks, logistics delays, market 
volatility and other external shocks. Successful adoption, however, depends on data quality, digital infrastruc-
ture, investment capacity, employee competencies and organisational readiness [2]. 

A. A. Mamun and M. S. Islam consider the broader impact of AI on global supply chains [3]. They asso-
ciate AI adoption with a shift from reactive management towards predictive and increasingly autonomous dec i-
sion-making. Intelligent systems improve coordination among suppliers, manufacturers, logistics providers and 
customers across countries, and raise supply chain visibility through product tracking, supplier monitoring and 
disruption forecasting. The authors stress, however, that AI adoption remains uneven, since firms differ in their 
access to finance, technology, reliable data and skilled staff [3]. 

M. Madancian, H. Taherdoost, M. Javadi, I. U. Khan, A. Kalantari and D. Kumar analyse the use of AI in 
procurement, production planning, inventory control, warehousing, transport and customer service [4]. They 
conclude that AI improves forecasting accuracy, resource allocation, operational efficiency and responsive-
ness to market change. In international supply chains these advantages shorten delivery times and strengthen 
coordination among geographically dispersed participants. At the same time, AI adoption calls for substantial 
investment, compatible digital systems and appropriate technical and managerial competencies [4]. 

O. R. Odumbo and S. Z. Nimma emphasise the role of AI in supply chain process optimisation [5]. In 
their assessment, AI can reduce excess inventory, operational delays, transport costs and inefficient resource 
allocation. AI-based systems support dynamic route planning, predictive maintenance, supplier evaluation, 
warehouse automation and trade data processing. Growing reliance on interconnected digital platforms, how-
ever, creates cybersecurity risks, the possibility of system failures and concerns over unauthorised access to 
commercial information [5]. 

S. S. Goswami, S. Mondal, S. Sarkar, K. K. Gupta, S. K. Sahoo and R. Halder summarise the main op-
portunities and challenges of AI-enabled supply chain management [6]. They identify demand forecasting, in-
ventory optimisation, predictive maintenance, logistics planning and supplier management as the most signifi-
cant areas of application, and argue that AI makes supply chains more flexible, responsive and customer-
oriented. High implementation costs, poor data quality, privacy concerns, a shortage of expertise, resistance to 
change and limited algorithmic transparency nevertheless remain substantial barriers [6]. 

Overall, the literature shows that AI transforms global supply chains at both the operational and the stra-
tegic level, improving forecasting, logistics, inventory management, risk detection and coordination among par-
ticipants in international trade [2–6]. The economic benefits of AI are neither automatic nor evenly distributed: 
their realisation depends on digital infrastructure, organisational readiness, staff qualifications, data govern-
ance, cybersecurity and the regulatory environment [1–6]. 
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Methods. The study employs a literature review, comparative and descriptive analysis, systematisation 
of factors, statistical data analysis and the graphical presentation of current indicators. 

The main areas of AI application and their impact on the efficiency, resilience, transparency and com-
petitiveness of global supply chains in international trade are systematised in Table 1. 

 
Таблица 1 

Key factors determining the impact of artificial intelligence on global supply chain performance 

Key factor AI application 
Mechanism of 

influence 
Impact on global 

supply chains 
Effect on 

international trade 
Key indicators 

Demand 
forecasting 
accuracy 

Machine learning 
and predictive 
analytics 

AI analyses past 
demand, market 
trends, consumer 
behaviour and 
external economic 
data 

Reduces shortages 
and excess 
inventory 

Improves export 
planning and the 
stability of cross-
border deliveries 

Forecast accuracy; 
stockout rate; 
inventory turnover 

Inventory 
optimisation 

AI-based 
inventory 
management 
systems 

AI sets optimal stock 
levels given demand, 
lead times and supply 
risks 

Cuts warehousing 
costs and improves 
product availability 

Speeds up order 
fulfilment and lowers 
the cost of trade 

Holding costs; 
order fulfilment 
rate; days of 
inventory 

Logistics and 
route 
optimisation 

Routing 
algorithms and 
real-time analytics 

AI selects routes 
given costs, 
congestion, weather 
and border limits 

Cuts delivery time, 
fuel use and 
logistics expenses 

Speeds up and 
cheapens the 
movement of goods 
between countries 

Delivery time; 
freight cost; on-
time delivery rate 

Supply chain 
visibility 

AI monitoring, the 
Internet of Things 
and computer 
vision 

AI processes real-time 
data on the location 
and condition of 
goods 

Raises transparency 
and coordination 
among chain 
participants 

Reduces information 
asymmetry in cross-
border deals 

Tracking accuracy; 
delayed shipment 
rate; data 
processing time 

Risk detection 
and resilience 

Risk analytics and 
scenario 
modelling 

AI detects likely 
disruptions and builds 
back-up supply and 
logistics scenarios 

Raises adaptability 
to risks, market 
volatility and delays 

Supports the 
continuity of trade 
flows 

Risk detection 
accuracy; recovery 
time; disruption 
rate 

Supplier choice 
and procurement 

AI supplier scoring 
and procurement 
automation 

AI rates suppliers by 
price, quality, 
reliability, location and 
sustainability 

Improves sourcing 
and cuts reliance on 
single suppliers 

Strengthens 
procurement and the 
mix of supply 
sources 

Supplier reliability; 
procurement cost; 
their concentration 

Digital 
environment and 
skills 

Cloud platforms, 
shared databases 
and decision 
support systems 

The digital 
environment enables 
data exchange, while 
trained staff read AI 
outputs 

Determines the 
effect of AI adoption 
and chain 
integration 

Affects firms’ 
participation in 
digital trade 

AI adoption rate; 
systems 
integration; digital 
skills 

 
The analysis confirms that AI-based demand forecasting and inventory optimisation are becoming cen-

tral elements of global supply chain management: in a 2025 industry survey of supply chain leaders, 91 % of 
respondents planned to use AI or generative AI for demand forecasting and 85 % for inventory management 
within the following two years [7]. The importance of logistics optimisation and real-time visibility is supported 
by World Bank evidence: end-to-end supply chain digitalisation, above all in emerging economies, allows port 
delays to be shortened by up to 70 % [8]. The contribution of AI to risk detection and to the resilience of inter-
national trade is especially visible in the commodity structure of trade flows: according to the WTO, AI-related 
goods (semiconductors, servers, telecommunications equipment and roughly a hundred further product lines) 
accounted for 43 % of the growth of world merchandise trade in the first half of 2025, while making up only 
about 15 % of its volume [9]. The combined effect of better forecasting, procurement, logistics and supplier 
coordination may carry substantial macroeconomic consequences: the WTO estimates that, provided digital 
divides are bridged and policies aligned, AI could raise world trade by 34–37 % and world GDP by 12–13 % by 
2040 [10]. Finally, the effectiveness of digital infrastructure is determined by human competencies: OECD evi-
dence indicates that fewer than 1 % of workers will need advanced AI-development skills, whereas a far larger 
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share will require digital, analytical and managerial skills together with the ability to solve non-standard prob-
lems [11]. 

Fig. 1 presents eight indicators — from the share of executives planning to adopt AI for demand fore-
casting and inventory management to the potential growth of world trade and GDP by 2040 — illustrating the 
expanding role of artificial intelligence in logistics optimisation and international trade. 

 

 
Рис. 1. Key indicators of the impact of artificial intelligence on global supply chains and international 

trade 
 
Conclusion. The study shows that artificial intelligence can substantially improve the efficiency and re-

silience of global supply chains, but that the positive effect of its adoption depends on data quality, the state of 
digital infrastructure, staff competencies, cybersecurity, the regulatory environment and firms’ organisational 
readiness. 
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Аннотация: В статье на примере анализа ситуации в регионах, входящих в состав Северо-Западного 
Федерального округа, обосновывается наличие взаимосвязи между формой региональной устойчиво-
сти и приоритетами реализуемой социально-экономической политики Предложен авторский подход к 
оценке степени устойчивости регионального развития на примере Северо-Западного федерального 
округа. В рамках исследования были определены параметры и проведены расчёты региональной зна-
чимости, что заложено в социально-экономическую политику региона. 
Полученные результаты: В данной статье предложен механизм оценки социально-экономического 
развития регионов СЗФО, сформированы параметры, которые непосредственно влияют на стабильное 
экономическое развитие. Определены внутренние и внешние факторы, позволяющие разграничить по-
зиции регионов по степени устойчивости. 
Заключение. Исследование будет способствовать достижению устойчивого регионального развития и 
формированию экономического роста: привлечению инвестиций в регионы, развитию инфраструктуры, 
повышению качества жизни населения, модернизации промышленного потенциала, расширению фи-
нансовой помощи малому и среднему бизнесу в рамках национальных программ (дотаций, субсидий, 
льготного кредитования) и т. д. 
Ключевые слова: приоритеты региональной социально-экономической политики, устойчивость регио-
нального развития, внутренняя устойчивость, внешняя устойчивость, оценка динамической устойчиво-
сти, Северный -Западный федеральный округ. 
 

ANALYSIS OF THE DEGREE OF STABILITY OF THE PROCESS OF REGIONAL SOCIO-ECONOMIC 
DEVELOPMENT USING THE EXAMPLE OF THE NORTHWESTERN FEDERAL DISTRICT 

 
Ivanov Artemy Vadimovich 

 
Abstract: The article on the example of analyzing the situation in the regions that are part of the Northwestern 
Federal District substantiates the existence of a relationship between the form of regional sustainability and 
the priorities of the implemented socio-economic policy. The author's approach to assessing the degree of 
sustainability of regional development is proposed on the example of the Northwestern Federal District. As 
part of the study, parameters were determined and calculations of regional significance were carried out, 
which is embedded in the socio-economic policy of the region. 
The results obtained: This article proposes a mechanism for assessing the socio-economic development of 
the regions of the Northwestern Federal District, formed parameters that directly affect stable economic devel-
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opment. Internal and external factors have been identified that make it possible to distinguish between the po-
sitions of the regions according to the degree of stability. 
Conclusion. The study will contribute to the achievement of sustainable regional development and the for-
mation of economic growth: attracting investments to the regions, developing infrastructure, improving the 
quality of life of the population, modernizing industrial potential, expanding financial assistance to small and 
medium-sized businesses within the framework of national programs (subsidies, subsidies, concessional lend-
ing), etc. 
Key words: priorities of regional socio-economic policy, sustainability of regional development, internal sus-
tainability, external sustainability, assessment of dynamic sustainability, Northern - Western Federal District. 

 
Введение и постановка проблемы исследования 
Социально-экономическая политика в региональном контексте является целостной системой, ко-

торая формируется на основе внешних и внутренних факторов социально-экономических и политиче-
ских процессов, обеспечивающих устойчивое развитие территорий Российской Федерации. 

К числу ключевых факторов, определяющих степень успешности развития любого региона, без 
всякого преувеличения можно отнести разработку и реализацию социально-экономической политики 
как совокупности ориентиров, принципов и методов, формирующих концептуальную основу деятельно-
сти системы территориального управления.  

Важнейшим ориентиром данного процесса «выступает достижение дуалистической цели, заклю-
чающейся, с одной стороны, в обеспечении экономического роста на региональном уровне, а с дру-
гой – в постоянном улучшении уровня и качества жизни населения»[1]. 

При этом «важнейшее значение с точки зрения обеспечения эффективности реализации соци-
ально-экономической политики принадлежит определению ее приоритетов, адекватных сложившимся 
условиям территориального развития, а также соответствующих основным трендам, проявление кото-
рых будет иметь место в стратегической перспективе»[2]. 

Однако несомненным и актуальным является наличие непосредственной зависимости этих 
приоритетов от уровня эффективности и устойчивости развития конкретного региона, что позволяет 
предположить наличие нескольких принципиальных подходов к выбору траектории движения террито-
рии по пути достижения целевых ориентиров этого развития.  

В связи с чем целью данного исследования является обоснование наличия взаимосвязи меж-
ду формой региональной устойчивости и приоритетами реализуемой социально-экономической поли-
тики в регионах Северо-Западного Федерального Округа, а также проведение оценки степени устойчи-
вости развития данных систем. 

Задачи исследования: 
˗ рассмотреть приоритеты региональной направленности социально-экономической политики, 

реализуемой субъектами Северо-Западного Федерального Округа; 
˗  оценить степень устойчивости их развития, а также специфику процесса обеспечения дан-

ной устойчивости реализуемой субъектами Северо-Западного Федерального Округа. 
При этом научная новизна содержащихся в ней положений определяется разработкой динамиче-

ского подхода к осуществлению оценки степени устойчивости процесса регионального социально-
экономического развития, на примере регионов Северного-Западного Федерального округа в соответ-
ствии с определённым состоянием устойчивости их социально-экономических систем. 

Методы и материалы 
Методологическую основу исследования составили общенаучные и частно-научные методы по-

знания объективной действительности: диалектический, формально-логические (анализ, синтез, аб-
страгирование), системный метод и метод толкования норм права. 

Анализ литературы по теме исследования 
Устойчивость и планирование социально-экономического развития региона должно «предусмат-

ривать возможность формирования точек бифуркации на основе оценки индикаторов и выявления при-
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оритетов развития, их анализ как порогов традиционных путей развития и точек концептуальных инно-
ваций, включать систему мер для трех временных горизонтов: краткосрочного (1–3 года), среднесроч-
ного (3–7 лет) и долгосрочного (свыше 7 лет)»[3].   

В данном контексте Р. Мартин связывает «понятие устойчивости»[5] с формирование переходно-
го процесса от одного устойчивого процесса к другому, что помогает спрогнозировать основные пока-
затели социально-экономической политики и определить пути их решения.. 

По мнению В. А. Мау, именно «институциональная среда создаёт основы устойчивости экономи-
ческого роста»[4]; основа данной теории заключается в том, что экономический рост строится на базе 
структурированного системного управления и слаженной системы планирования всех уровней. 

Следует согласиться с мнением Сафина Ф.М.[6] в том, что устойчивость регионального развития 
формируется за счет того, насколько система сбалансирована на всех уровнях; если баланса нет, то 
процесс приводит к неустойчивому развитию. 

На Рис. 1. представлена схема формирования стратегии развития региона. 
 

 
Рис.1. Схема формирования стратегии развития региона[3]. 

 
Соответствие интересов бизнеса и региона – условие результативности совместных действий. 

Поэтому анализ приоритетности бизнесов (в укрупнённом виде – отраслей производства) для социаль-
но-экономического развития региона является исходным уровнем параллельного управления. 

Результаты 
В наиболее общем приближении характеристику социально-экономической ситуации, имеющей 

место в субъектах Северо-Западного Федерального Округа, позволяет обеспечить ознакомление с ре-
зультатами ранжирования российских регионов в соответствии с их социально-экономическим положе-
нием, которое осуществляет на ежегодной основе агентство «РИА Рейтинг». На рис. 2 представлено 
значение рейтинговых баллов по регионам СЗФО. 
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Рис. 2. Изменение значений рейтингового балла регионов Северо-Западного Федерального 

Округа в рамках рейтинга социально-экономического положения субъектов РФ в 2020–2025 гг. 
 

Прежде всего, представляется необходимым отметить довольно широкий диапазон позиций, за-
нимаемых рассматриваемыми регионами Федерации. Так, в рейтинге, составленном по итогам 2024 
года, лидерами были Санкт-Петербург и Ленинградская область. Большая часть регионов СЗФО даже 
не попала в число 50 наиболее развитых регионов России. Данный факт говорит о том, что территори-
ально-региональная политика в рамках социально-экономического развития развивается не планомер-
но как на внутреннем, так и на внешнем уровне. Данный факт можно подтвердить тем, на сколько вы-
сок уровень жизни населения, инфраструктурное развитие, уровень инвестиционной привлекательно-
сти и дотаций региона, включая всевозможное социальные проблемы и т.д. На рис. 3 представлен ос-
новной комплекс проблем, который ослабляет устойчивость социально-экономического развития субъ-
ектов Федерации.  

На рис. 3 представлены основные проблемы, которые оказывают непосредственное влияние на 
социально-экономическое развитие субъектов Федерации. На сегодняшний день существует неравно-
мерность экономического развития субъектов Федерации, что непосредственно указывает на «устой-
чивое» и «неустойчивое» положение регионов в России. Способность субъектов РФ одновременно ре-
шать кадровые, бюджетные, инфраструктурные и социальные проблемы обеспечивает рост и баланс 
на внутреннем и внешнем уровнях. Наиболее уязвимы территории с узкой экономической специализа-
цией, слабой налоговой базой, демографическим оттоком и высокой зависимостью от внешнего фи-
нансирования. 

Параметры социально-экономического развитие СЗФО представлены в таблице 1,2,3. 
В 2025 г. номинальные доходы выросли во всех регионах на 11–20%, доля населения ниже гра-

ницы бедности снизилась, безработица уменьшилась либо не изменилась. Инвестиционный лидер — 
Ленинградская область (+43,0% на душу населения); спад отмечен в Коми (–18,8%), Мурманской (–
16,7%), Псковской (–11,3%) и Новгородской (–10,6%) областях. Поляризация сохраняется: Ненецкий 
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АО выделяется ресурсными показателями, Санкт-Петербург — доходами, низкой бедностью и продол-
жительностью жизни; Псковская и Новгородская области отстают по ВРП и доходам. Жилищная обес-
печенность сильнее всего выросла в Ленинградской и Калининградской областях; единая демографи-
ческая статистика за 2025 г. пока не опубликована. 

Интегральная устойчивость (оба субиндикатора не ниже 1) получена для Ненецкого АО (2,370), 
Санкт-Петербурга (1,218) и Ленинградской области (1,108). Остальные восемь регионов имеют положи-
тельную внутреннюю динамику, но остаются ниже среднего уровня СЗФО по совокупности показате-
лей; ближе всего к порогу пространственной устойчивости Мурманская область (0,997). Наименьшие 
итоговые значения рассчитаны для Архангельской области (0,820), Республики Коми (0,826) и Псков-
ской области (0,829). Высокий результат Ненецкого АО следует трактовать осторожно: он во многом 
обусловлен экстремально высоким ВРП и инвестициями при небольшой численности населения и не 
является прямым рейтингом качества жизни. Из-за нейтрального учёта четырёх пока не опубликован-
ных показателей 2025 г. результаты отражают прежде всего экономико-финансовую и трудовую дина-
мику и подлежат уточнению после выхода полной официальной статистики. 

 
 

 
Рис.3. Комплекс проблем, который ослабляет устойчивость социально-экономического  

развития субъектов Федерации (прогноз 2026 год.) 
Источник: Составлено автором 

Неравномерность экономического развития. Различия в
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Таблица 1 
Параметры социально-экономического развития регионов 

Северо-западного федерального Округа в 2024 по 2025 годах 
Показатели Санкт-

Петербург 
Псковская 
область 

Ненецкий авто-
номный округ 

Новгородская  
область 

Мурманская  
область 

Объем ВРП на душу насе-
ления, тыс. руб. 

2 301,3 / 
2 301,3* 

607,6 / 
607,6* 

14 250,8 / 
14 250,8* 

842,0 / 
842,0* 

1 714,1 / 
1 714,1* 

Объем инвестиций 
в основной капитал 
на душу населения, 
тыс. руб. 

276,2 / 
308,4† 

122,4 / 
108,6† 

2 596,0 / 
2 674,8† 

151,9 / 
135,8† 

506,5 / 
421,8† 

Доходы бюджета 
на душу населения, 
тыс. руб. 

265,5 / 
280,5† 

143,1 / 
140,4† 

932,6 / 
847,6† 

147,4 / 
153,4† 

268,3 / 
280,1† 

Среднедушевые 
доходы населения, 
тыс. руб./ мес. 

87,9 / 
104,4 

46,9 / 
55,7 

143,5 / 
165,0 

46,1 / 
54,5 

86,7 / 
96,5 

Доля населения 
с доходами ниже 
прожиточного минимума, 
% 

3,4 / 
3,2† 

10,0 / 
8,6† 

6,4 / 
5,7† 

8,7 / 
7,7† 

5,9 / 
5,7† 

Уровень безработицы, % 1,5 / 
1,5 

2,3 / 
2,1 

5,0 / 
3,9 

1,4 / 
1,0 

2,6 / 
2,4 

Общий коэффициент рож-
даемости 

8,4 / 
8,4* 

6,8 / 
6,8* 

11,5 / 
11,5* 

6,6 / 
6,6* 

7,8 / 
7,8* 

Площадь жилых 
помещений на 1 
жителя, м2 

28,1 / 
29,0† 

38,8 / 
39,5† 

28,0 / 
28,8† 

37,6 / 
38,4† 

29,1 / 
29,3† 

Средняя продолжитель-
ность жизни, лет 

76,55 / 
76,55* 

70,00 / 
70,00* 

70,67 / 
70,67* 

70,43 / 
70,43* 

70,44 / 
70,44* 

Уровень первичной 
заболеваемости 

1 014,9 / 
1 014,9* 

728,7 / 
728,7* 

1 350,3 / 
1 350,3* 

751,6 / 
751,6* 

919,8 / 
919,8* 

Источник: : [1]–[7]; расчёты автора. В ячейках: 2024 / 2025. 
 

Таблица 2 
Параметры социально-экономического развития регионов 

Северо-западного федерального Округа в 2024 по 2025 годах 

Показатели 
Ленинградская  

область 
Калининградская 

область 
Вологодская 

область 
Архангельская 

область 
Республика 

Карелия 
Республика 

Коми 

Объем ВРП на душу 
населения, тыс. руб. 

1 174,1 / 
1 174,1* 

937,1 / 
937,1* 

1 082,0 / 
1 082,0* 

883,4 / 
883,4* 

919,4 / 
919,4* 

1 671,8 / 
1 671,8* 

Объем инвестиций 
в основной капитал 
на душу населения, 
тыс. руб. 

544,2 / 
778,0† 

209,9 / 
224,4† 

223,7 / 
262,3† 

122,5 / 
112,7† 

198,3 / 
205,7† 

220,3 / 
178,9† 

Доходы бюджета 
на душу населения, 
тыс. руб. 

182,4 / 
193,6† 

174,9 / 
193,6† 

172,0 / 
163,3† 

201,9 / 
208,7† 

207,4 / 
217,7† 

231,3 / 
217,3† 

Среднедушевые 
доходы населения, 
тыс. руб./ мес. 

54,8 / 
65,5 

53,6 / 
62,9 

51,8 / 
60,0 

64,0 / 
71,7 

62,6 / 
74,3 

63,4 / 
71,9 

Доля населения 
с доходами ниже 
прожиточного мини-
мума, % 

5,2 / 
4,6† 

8,8 / 
8,1† 

7,8 / 
7,3† 

7,8 / 
7,3† 

8,4 / 
7,3† 

10,1 / 
9,4† 

Уровень безработи-
цы, % 
 

2,8 / 
2,8 

2,5 / 
2,0 

2,5 / 
1,7 

2,7 / 
2,6 

4,1 / 
3,0 

3,7 / 
3,2 
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Показатели 
Ленинградская  

область 
Калининградская 

область 
Вологодская 

область 
Архангельская 

область 
Республика 

Карелия 
Республика 

Коми 
Общий коэффици-
ент рождаемости 

5,8 / 
5,8* 

7,2 / 
7,2* 

7,4 / 
7,4* 

7,2 / 
7,2* 

7,7 / 
7,7* 

8,3 / 
8,3* 

Площадь жилых 
помещений на 1 
жителя, м2 

31,3 / 
33,7† 

36,6 / 
38,1† 

34,2 / 
35,0† 

34,8 / 
35,3† 

34,6 / 
35,4† 

33,6 / 
33,9† 

Средняя продолжи-
тельность жизни, 
лет 

74,88 / 
74,88* 

73,71 / 
73,71* 

71,70 / 
71,70* 

71,54 / 
71,54* 

69,75 / 
69,75* 

70,43 / 
70,43* 

Уровень первичной 
заболеваемости 

687,0 / 
687,0* 

793,6 / 
793,6* 

1 085,5 / 
1 085,5* 

1 090,4 / 
1 090,4* 

1 486,9 / 
1 486,9* 

1 189,8 / 
1 189,8* 

Источник: [1]–[7]; расчёты автора. В ячейках: 2024 / 2025. 
 

Таблица 3 
Значения субиндикторов и индикатора динамической устойчивости социально-экономического 

развития регионов Северо-западного федерального Округа в 2024 по 2025 годах 

Регионы 2025 год к 2024 г. 
Регион к среднему 
 значению СЗФО 

Итоговое значение 

Республика Карелия 1,083 0,797 0,863 

Республика Коми 1,013 0,815 0,826 

Архангельская область 1,020 0,803 0,820 

Вологодская область 1,085 0,860 0,933 

Калининградская область 1,074 0,875 0,939 

Ленинградская область 1,088 1,018 1,108 

Мурманская область 1,012 0,997 1,009 

Новгородская область 1,067 0,946 1,009 

Псковская область 1,033 0,803 0,829 

Ненецкий автономный 
округ 

1,052 2,252 2,370 

Город федерального зна-
чения Санкт-Петербург 

1,045 1,165 1,218 

Источник: [1]–[7]; расчёты автора. В ячейках: 2024 / 2025. 
 
Заключение 
Таким образом, основываясь на результатах проведённого анализа, можно сделать следующий 

вывод: на сегодняшний день процесс устойчивого развития субъектов Российской Федерации зависит 
от ряда факторов, которые влияют на сбалансированное социально-экономическое развитие. Обеспе-
чение устойчивости субъектов Федерации зависит от того, насколько планомерно решаются основные 
проблемы в регионе: социальное равенство, возможности регионального бюджета, дотации, инвести-
ции и т. д.  

Регионы СЗФО отличаются друг от друга внутренней и внешней пространственной устойчиво-
стью; в данном аспекте есть различия в приоритетных параметрах социально-экономической политики. 
Но, несмотря на экономическую и политическую обстановку в стране, процесс устойчивого региональ-
ного социально-экономического развития регионов формирует ряд норм, параметров и инструментов, 
которые помогают увеличить темп экономического роста и эффективно повысить конкурентные пре-
имущества регионов. 

 
Список источников 

 
1. Дуброва М.В. Государственное финансовое регулирование социальных процессов в Россий-

ской Федерации // Экономика и управление: проблемы, решения. – 2018. – № 4. –  С. 52–57. 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 89 

 

XVI International scientific conference | www.naukaip.ru 

2. Смольянова И.В. Формирование приоритетов региональной социально-экономической поли-
тики: проблемы и пути решения // Креативная экономика. – 2022. –№ 4. – С. 1637–1650.  

3. Терехин В.И., Суковатова О.П.,  УСТОЙЧИВОСТЬ СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ// Экономика и бизнес. – 2009. – С. 6.  

4. Martin R. Regional economic resilience, hysteresis and recessionary shocks // Journal of Economic 
Geography. – 2012. – № 1. – p. 1–32.  

5. Мау В. Экономическая политика 2008 года: успехи и риски.// Вопросы экономики. – 2008. – 
№2. – С.25. 

6. Рейтинг социально-экономического положения субъектов РФ. Итоги 2025 года. Официаль-
ный сайт РИА Рейтинг. [Электронный ресурс]. URL: https://riarating.ru/regions/20210531/630201367.html 
(10.08.2026). 

 

 
  



90 ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 

 

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

УДК 636.5:619:004.8 
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Аннотация: Птицеводство России стремительно развивается. В последнее время остро ставится во-
прос о необходимости дальнейшей концентрации поголовья птицы на 1 м2 пола. Нами было проанали-
зировано выращивание цыплят-бройлеров при разном использовании площади пола (плотности посад-
ки) на 1 м²: I группа – 8 гол./м² (низкая плотность), II группа – 12 гол./м² (средняя плотность) и III группа 
– 16 гол./м² (высокая плотность). На основании проведенных исследований и расчетов экономической 
эффективности установлено, что наиболее обоснованным вариантом выращивания цыплят-бройлеров 
является III вариант с высокой плотностью посадки птицы – 16 гол./м². 
Ключевые слова: птицеводство, цыплята-бройлеры, плотность посадки, мясо, полуфабрикаты, эко-
номика, рентабельность 
 

ECONOMIC EFFICIENCY OF BROILER CHICKEN SEMI-FINISHED PRODUCT PRODUCTION AT 
VARIOUS STOCKING DENSITIES 

 
Galiaskarova Sofya Andreevna 

 
Abstract. Russia’s poultry industry is developing rapidly. Recently, the need to further increase poultry stock-
ing density (number of birds per square meter of floor space) has become a pressing issue. We analyzed the 
rearing of broiler chickens at different stocking densities: Group I – 8 birds/m² (low density), Group II – 12 
birds/m² (medium density), and Group III – 16 birds/m² (high density). Based on the research conducted and 
economic efficiency calculations, it was determined that the most viable option for rearing broiler chickens is 
the high-density approach (Group III) of 16 birds/m². 
Keywords: poultry farming, broiler chickens, stocking density, meat, semi-finished products, economics, prof-
itability 

 
Птицеводство занимает значительное место в обеспечении продовольственной безопасности 

страны [1, 2]. Это касается производства мяса предприятиями всех форм собственности [3, 4]. 
Экономическая эффективность выращивания птицы зависит не только от себестоимости кормов 

и цен на мясо, но и от плотности посадки на 1 м2 площади пола [5]. Это оказывает влияет на скорость 
роста, конверсию корма, сохранность и качество продукции [6, 7]. В условиях рыночной конкуренции и 
ограниченных площадей важно определить оптимальный баланс между количеством птиц на 1 м2 пло-
щади и затратами на корм, санитарные условия и Welfare [8, 9, 10]. 
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Цель исследования – дать оценку экономической эффективности производства мяса цыплят-
бройлеров при разной плотности посадки на 1 м² пола и определить наиболее выгодный вариант с учё-
том исходных цен и технологических параметров. 

Материалы и методы. Нами проанализировано выращивание цыплят-бройлеров на птицефабри-
ке ГК «Черкизово», при разном использовании площади пола (плотности посадки) на 1 м²: I группа – 8 
гол./м² (низкая плотность), II группа – 12 гол./м² (средняя плотность) и III группа – 16 гол./м² (высокая 
плотность). Срок выращивания бройлеров кросса «Росс-308»: 42 дня. 

На показатели экономической эффективности производства полуфабрикатов цыплят-бройлеров 
оказывает  влияние достижение следующих показателей: живая масса птицы перед убоем; убойный 
выход; масса потрошенной тушки; производство мяса птицы на 1 м2 пола; производство 
полуфабрикатов на 1 м2 пола (таблица 1). 

 
Таблица 1  

Показатели продуктивности цыплят-бройлеров 

Показатели Ед. изм. I группа II группа III группа 

Поголовье в начале опыта гол. 67900 87100 120500 

Кол-во цыплят на 1 м2 помещения  гол./ м2 8 12 16 

Живая масса 1 головы г 2350,2 2340,1 2300,8 

Убойный выход % 72,5 72,4 72,5 

Масса потрошеной тушки г 1703,90 1694,23 1668,08 

Произведено мяса на 1 м2 пола кг 13,63 20,33 26,69 

 
Таблица 2 

Экономическая эффективность производства мяса 
цыплят-бройлеров на 1 м2пола 

Показатели Ед. изм. I группа II группа III группа 

Выход полуфабрикатов: 
   грудка 

% 35,7 35,5 35,8 

кг 4,87 7,22 9,55 

   крыло % 12,7 12,5 12,5 

кг 1,73 2,54 3,33 

   спинка % 20,8 20,2 19,2 

кг 2,84 4,11 5,12 

  окорочок % 31,8 31,8 32,5 

кг 4,33 6,46 8,67 

Средняя цена реализации 1 комплекта 
полуфабрикатов 

руб. 340,50 340,50 340,50 

Выручка от реализации полуфабрикатов на 1 
м2 пола 

руб. 2724,00 4086,00 5448,00 

Средняя себестоимость 1 комплекта 
полуфабрикатов 

руб. 345,70 345,70 345,70 

Себестоимость всего руб. 4711,90 4148,40 6631,20 

Прибыль (убыток) на 1 м2 пола руб. -1987,90 62,40 1183,20 

Рентабельность производства  
полуфабрикатов 

% -42,2 1,5 17,8 

 
Из таблицы 1 видно, что несмотря на отставание в 2,1 % по живой массе у бройлеров III группы, 

по сравнению с I группой, за счет наибольшего количества голов с 1 м2 пола было получено мяса – в 2 
раза больше, что говорит о преимуществе использования метода высокой плотности посадки цыплят-
бройлеров. 
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Далее нами был произведен расчет экономической эффективности производства 
полуфабрикатов в зависимости от плотности заселенного птичника (таблица 2).  

Как видно из таблицы 2, при единой цене реализации комплекта полуфабрикатов из мяса птицы, 
выручка с 1 м2 пола была пропорционально выше плотности посадки птицы. В III группе выручка была 
больше, чем в I группе – в 2 раза, а по сравнению со II группой – на 33,3 %. 

Себестоимость продукции также была больше в III группе, что было связано с большими 
затратами на прямые (корма) и косвенные расходы. Однако, себестоимость в III группе была выше по 
сравнению с I группой – в 1,4 раза и со II группой – на 59,8 %. 

В целом это позволило минимизировать потери производства и получить в III и во II группах при-
быль. Таким образом, рентабельность во II группе составила 1,5 %, а в III группе – 17,8 %. 

На основании вышеизложенного сделаем вывод, что полученные расчеты и обоснование эконо-
мической эффективности производства полуфабрикатов цыплят-бройлеров подтверждают выводы 
производственников мяса птицы о дальнейшей концентрации поголовья на 1 м2 пола. Наиболее эконо-
мически обоснованным вариантом выращивания цыплят-бройлеров является III вариант с высокой 
плотностью посадки птицы – 16 гол./м². 
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Аннотация. В статье рассмотрены факторы, определяющие конкурентоспособность организаций здра-
воохранения в условиях масштабной цифровой трансформации отрасли. Исследование проведено на 
материалах Московской и Свердловской областей, что позволило учесть различия в ресурсном обес-
печении, плотности населения и развитости цифровой инфраструктуры. Выделены четыре группы 
факторов конкурентоспособности: технологические, кадровые, организационно-управленческие и фи-
нансово-экономические. Определено, что в текущих условиях наибольшее значение приобретают кад-
ровые факторы — уровень цифровых компетенций медицинского персонала и наличие специалистов 
по информатизации. Предложены рекомендации по корректировке региональных программ развития 
здравоохранения с учётом выявленных закономерностей. 
Ключевые слова: конкурентоспособность, здравоохранение, цифровая трансформация, региональная 
экономика, цифровые компетенции, медицинская организация, факторы конкурентоспособности, ин-
форматизация здравоохранения. 
 

       FACTORS AFFECTING THE COMPETITIVENESS OF HEALTHCARE ORGANISATIONS IN THE 
CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION: A REGIONAL PERSPECTIVE 
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Abstract: This article examines the factors determining the competitiveness of healthcare organisations 
against the backdrop of large-scale digital transformation in the sector. The study was conducted using data 
from the Moscow and Sverdlovsk regions, which enabled the researchers to take into account differences in 
resource availability, population density and the level of development of digital infrastructure. Four groups of 
competitiveness factors have been identified: technological, human resources, organisational and managerial, 
and financial and economic. It has been determined that, under current conditions, human resources factors 
are of the greatest importance — specifically, the level of digital competence among medical staff and the 
availability of IT specialists. Recommendations are put forward for adjusting regional healthcare development 
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programmes, taking into account the identified patterns. 
Keywords: digital transformation, competitive advantage, healthcare, digital maturity 

 
Введение 
Конкурентоспособность медицинских организаций в Российской Федерации приобретает всё 

большее значение в связи с расширением права пациентов на выбор лечебного учреждения, ростом 
сегмента платных медицинских услуг и активным развитием частной медицины. По данным Росстата, 
объём рынка платных медицинских услуг в 2024 году составил более 1,2 трлн рублей, что на 14 % пре-
вышает показатель 2022 года [1]. В таких условиях способность учреждения привлекать и удерживать 
пациентов, обеспечивать высокое качество помощи при оптимальных затратах становится определя-
ющей для его устойчивого функционирования. 

Параллельно российское здравоохранение проходит через масштабную цифровую трансформа-
цию, определённую Стратегическим направлением, утверждённым распоряжением Правительства РФ 
от 17.04.2024 № 959-р [2]. К числу приоритетных задач отнесены создание единого цифрового контура 
на базе ЕГИСЗ, формирование цифровых двойников пациентов, развитие телемедицинских технологий 
и внедрение систем искусственного интеллекта в диагностику. Эти преобразования существенно ме-
няют конкурентную среду и перечень факторов, определяющих рыночные позиции медицинских учре-
ждений. 

Вместе с тем специфика российского здравоохранения — значительные межрегиональные раз-
личия в уровне финансирования, кадровом обеспечении, транспортной доступности и развитости ИТ-
инфраструктуры — обусловливает неоднородность влияния цифровизации на конкурентоспособность 
в зависимости от территории [3, с. 67]. Данное обстоятельство определяет необходимость исследова-
ния факторов конкурентоспособности медицинских организаций именно в региональном разрезе. 

Цель настоящей работы — идентификация и ранжирование факторов конкурентоспособности ор-
ганизаций здравоохранения, формирующихся под воздействием цифровой трансформации, с учётом 
региональной дифференциации условий их функционирования. 

Методы и материалы 
Исследование опирается на сочетание количественных и качественных методов. Количествен-

ная составляющая представлена анализом статистических данных о деятельности 36 медицинских ор-
ганизаций Московской и Свердловской областей за 2022–2025 годы: показатели обращаемости насе-
ления, объёмы оказанной помощи, финансовые результаты, данные о кадровом составе и оснащённо-
сти информационными системами [4]. 

Качественная составляющая включает полуструктурированные интервью с 24 руководителями 
медицинских учреждений и их заместителями по информатизации, проведённые в формате онлайн-
опроса в период с января по апрель 2025 года. Анкета содержала 42 вопроса, объединённых в блоки: 
восприятие конкурентной среды, оценка цифровой готовности, барьеры внедрения технологий, прио-
ритеты развития. 

Для определения значимости факторов использован метод экспертных оценок с расчётом коэф-
фициента конкордации Кендалла, подтвердившего согласованность мнений экспертов (W = 0,74, p < 
0,01). Статистическая обработка данных проведена с применением пакета SPSS Statistics 26 [5, с. 118].  

Результаты 
На основе теоретического анализа и эмпирических данных выделены четыре группы факторов, 

определяющих конкурентоспособность медицинских организаций в условиях цифровой трансформации. 
Технологические факторы включают уровень оснащённости медицинскими информационными 

системами, степень интеграции с ЕГИСЗ, наличие телемедицинских сервисов, доступность электрон-
ной записи для пациентов и использование систем поддержки принятия клинических решений. В об-
следованной выборке 78 % организаций Московской области и 61 % организаций Свердловской обла-
сти имеют полнофункциональные МИС с интеграцией в федеральные системы. Разрыв по показателю 
доступности телемедицинских консультаций выражен сильнее: 54 % против 29 % [6, с. 43]. 



ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 95 

 

XVI International scientific conference | www.naukaip.ru 

Кадровые факторы отражают уровень цифровых компетенций персонала, наличие в штате 
специалистов по информатизации, регулярность обучения сотрудников работе с новыми технологиями. 
По результатам экспертного ранжирования, именно эта группа факторов получила наивысший средний 
ранг (1,8 из 4), что свидетельствует о её приоритетном значении для формирования устойчивых конку-
рентных преимуществ. Дефицит ИТ-кадров в здравоохранении отмечен 83 % опрошенных руководите-
лей [7, с. 12]. 

Организационно-управленческие факторы охватывают наличие стратегии цифровой транс-
формации на уровне учреждения, вовлечённость руководства в процессы цифровизации, выстроен-
ность системы управления изменениями. Только 31 % обследованных организаций имеют утверждён-
ный документ, определяющий приоритеты и этапы цифровых преобразований. В остальных случаях 
внедрение технологий носит реактивный характер и определяется требованиями контролирующих ор-
ганов [8, с. 155]. 

Финансово-экономические факторы связаны с объёмом доступного финансирования ИТ-
проектов, структурой затрат на цифровизацию, механизмами возврата инвестиций. Медианный объём 
расходов на информатизацию составил 2,4 % от общего бюджета учреждения в Московской области и 
1,7 % в Свердловской. При этом 68 % руководителей оценили существующий уровень финансирования 
как недостаточный для реализации стратегических задач [9]. 

Сравнительный анализ двух регионов продемонстрировал, что в Московской области ведущую 
роль играют технологические и сервисные факторы — пациенты выбирают учреждения с развитыми 
электронными сервисами, удобной записью и возможностью дистанционного взаимодействия с врачом. 
В Свердловской области на первый план выходят кадровые и инфраструктурные ограничения: при от-
носительно равном уровне технического оснащения различия в конкурентоспособности определяются 
наличием подготовленного персонала, способного эффективно эксплуатировать внедрённые системы 
[10, с. 92]. 

Корреляционный анализ между показателем удовлетворённости пациентов и индексом цифро-
вой зрелости показал сильную положительную связь в обоих регионах (r = 0,71 для Московской обла-
сти, r = 0,65 для Свердловской), что подтверждает гипотезу о прямом влиянии цифровизации на вос-
приятие качества медицинской помощи населением [11, с. 25]. 

Обсуждение 
Полученные результаты вступают в определённое противоречие с распространённым технокра-

тическим подходом, согласно которому для повышения конкурентоспособности достаточно оснастить 
медицинскую организацию современными информационными системами. Наши данные говорят о дру-
гом: сама по себе технологическая инфраструктура является необходимым, но не достаточным усло-
вием. Без подготовленного персонала, без осознанной управленческой стратегии цифровые техноло-
гии остаются недоиспользованным ресурсом [12, с. 59]. 

Приоритетное значение кадрового фактора подтверждается и международным опытом. Иссле-
дования систем здравоохранения стран Евросоюза фиксируют аналогичную закономерность: успеш-
ность цифровой трансформации на 60–70 % определяется человеческим капиталом и лишь на 20–30 
% — технологическим оснащением [13, с. 340]. Данный вывод требует пересмотра приоритетов финан-
сирования: существенную часть инвестиций целесообразно направлять не на закупку оборудования и 
программного обеспечения, а на программы переподготовки медицинских кадров и привлечение ИТ-
специалистов в отрасль. 

Региональная дифференциация факторов конкурентоспособности указывает на невозможность 
применения единых подходов к цифровой трансформации здравоохранения на всей территории стра-
ны. Для регионов с высоким уровнем базовой цифровизации (Москва, Московская область, Санкт-
Петербург) приоритетными становятся проекты «второго поколения» — искусственный интеллект, пре-
диктивная аналитика, цифровые двойники. Для регионов с отставанием в инфраструктуре акцент дол-
жен быть сделан на завершении формирования базового цифрового контура и подготовке кадров [14]. 

Ограничением настоящего исследования является охват только двух субъектов Федерации, что 
не позволяет распространять выводы на регионы с принципиально иными социально-экономическими 
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условиями (Дальний Восток, Северный Кавказ). Дальнейшее расширение географии исследования со-
ставляет приоритетное направление продолжения работы. 

Заключение 
Проведённое исследование позволило систематизировать факторы конкурентоспособности ор-

ганизаций здравоохранения, формирующиеся в условиях цифровой трансформации, и определить их 
приоритетность с учётом региональной специфики. Установлено, что кадровый потенциал и управлен-
ческая готовность к преобразованиям в текущих условиях оказывают большее влияние на конкурент-
ные позиции, нежели уровень технической оснащённости. 

Результаты работы имеют практическое значение для формирования региональных программ 
развития здравоохранения. Во-первых, при распределении бюджетных средств на цифровизацию це-
лесообразно выделять не менее 25–30 % финансирования на программы подготовки и повышения 
квалификации кадров. Во-вторых, региональным органам управления рекомендовано разрабатывать 
дифференцированные «дорожные карты» цифровой трансформации, учитывающие начальный уро-
вень цифровой зрелости и ресурсные ограничения территории [15; 16]. 

Дальнейшие исследования предполагают расширение выборки за счёт включения регионов иных 
социально-экономических типов, а также разработку количественной модели прогнозирования динами-
ки конкурентоспособности медицинских организаций в зависимости от темпов и направлений цифровой 
трансформации. 
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Аннотация: В статье рассматриваются структурные факторы пространственной социально-
экономической дифференциации регионов как результат взаимодействия производственно-ресурсных, 
технологических, демографико-кадровых и инфраструктурных детерминант с институциональной сре-
дой распределения ресурсов, стимулов и рисков. Показано, что региональные диспропорции форми-
руются и воспроизводятся через механизмы кумулятивной причинности, асимметрию структурной 
трансформации и неодинаковое качество институтов координации. Предложена систематизация клю-
чевых групп факторов, раскрыты каналы влияния на неравенство и сформирован набор индикаторов 
мониторинга, позволяющий перейти от описательной диагностики к прикладной оценке рисков «тра-
екторных ловушек» и потенциала эндогенного роста. 
Ключевые слова: пространственная дифференциация, региональное неравенство, кумулятивная при-
чинность, структурная трансформация, человеческий капитал, инновации, связанность, индикаторы 
мониторинга. 
 

STRUCTURAL FACTORS OF SPATIAL DIFFERENTIATION OF REGIONS: CONTENT, MECHANISMS, 
AND INDICATORS 
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Abstract:The article examines the structural factors of spatial socio‑economic differentiation of regions as a 
result of the interaction between production and resource, technological, demographic and human resource, 
and infrastructural determinants and the institutional environment for the allocation of resources, incentives, 
and risks. It is shown that regional disparities are formed and reproduced through the mechanisms of cumula-
tive causation, asymmetry of structural transformation, and varying quality of coordination institutions. The au-
thors propose a systematization of key factor groups, reveal the channels of influence on inequality, and de-
velop a set of monitoring indicators that enable a transition from descriptive diagnostics to an applied assess-
ment of the risks of “path traps” and the potential for endogenous growth. 
Keywords: spatial differentiation, regional inequality, cumulative causation, structural transformation, human 
capital, innovation, connectivity, monitoring indicators. 
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Пространственная социально-экономическая дифференциация регионов представляет собой 
устойчивый результат взаимодействия «реальных» (структурно-производственных и инфраструктур-
ных) детерминант с институциональной архитектурой распределения ресурсов, стимулов и рисков. В 
современной региональной экономике данная проблематика трактуется не как простая сумма различий 
в обеспеченности факторами производства, а как проявление сложной, многослойной системы про-
странственного неравновесия, в которой исходные преимущества одних территорий капитализируются 
и воспроизводятся, тогда как ограничения других приобретают характер самоподдерживающихся тра-
екторных ловушек [1]. В этом смысле региональные диспропорции целесообразно интерпретировать 
через призму кумулятивной причинности, асимметрии возможностей структурной трансформации и не-
однородности институциональной среды, определяющей качество координации экономических агентов 
и эффективность публичной политики [2]. 

Диагностика ключевых проявлений ресурсно-сырьевой специализации, рассматриваемой в каче-
стве базовой детерминанты структурной уязвимости территорий, а также идентификация каналов вос-
производства межрегиональных разрывов, связанных с рентной доминантой, ограниченной глубиной 
переделов и бюджетной процикличностью, систематизированы в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Ресурсно-сырьевая специализация и структурная уязвимость: диагностические маркеры 

Диагностируемый узел 
Типичные проявления в 

структуре экономики 
Канал воспроизводства  

разрывов 
Рекомендуемые метрики 

Рентная доминанта преобладание добычи; экс-
портная «узкая корзина» 

зависимость от ценовой 
конъюнктуры; вытеснение 
обрабатывающего сектора 

доля добычи в ВРП/налогах; 
HHI по экспорту/выпуску 

Низкая глубина переделов ограниченная переработка; 
слабые сервисные звенья 

«короткие» цепочки ДС; 
утечка дохода на внешние 
стадии 

коэффициент глубины пере-
работки; доля высоких пере-
делов в выпуске 

Бюджетная цикличность волатильность доходов и 
занятости 

процикличность инвестиций; 
сжатие публичных расходов 
в кризисы 

вариация доходов бюджета; 
амплитуда занятости по 
циклам 

 
В основании структурной неоднородности лежит специфика ресурсно-сырьевого профиля и свя-

занная с ним логика отраслевой специализации. Когда экономическая динамика территорий определя-
ется преимущественно добывающими секторами, формируется особый режим накопления, где доми-
нируют рентные доходы, а инвестиционные решения подчинены внешней ценовой конъюнктуре. По-
добная специализация нередко ведет к консервации технологически простых производств и институци-
онализации «коротких» цепочек добавленной стоимости, что ограничивает формирование обрабаты-
вающих компетенций и диверсифицированной предпринимательской базы. Важно подчеркнуть, что 
«ресурсный» тип развития сам по себе не предопределяет отставание, однако при слабой переработке 
и ограниченной связанности с инновационными секторами он часто превращается в фактор сегмента-
ции национального экономического пространства [3]. 

Оценка технологического профиля регионов сквозь призму абсорбционной способности, иннова-
ционной интенсивности, сложности производственной структуры, обновления основных фондов и циф-
ровой зрелости, позволяющая выявить механизмы кумулятивного «технологического запаздывания», 
представлена в таблице 2. 

Технологический и инновационный потенциал выступает следующим блоком факторов про-
странственной дифференциации, задающим различия в производительности, сложности выпуска и 
способности регионов к обновлению производственного аппарата. В современном понимании регионально-
го развития ключевым становится принцип абсорбционной способности — возможности территории вос-
принимать, адаптировать и масштабировать новые знания и технологии [4]. При недостаточной интенсив-
ности НИОКР, слабых механизмах трансфера знаний и ограниченной встроенности в межрегиональные 
сети кооперации периферийные регионы сталкиваются с эффектом «технологического запаздывания», ко-
торый имеет кумулятивный характер: устаревание основных фондов и дефицит компетенций взаимно уси-
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ливают друг друга, формируя устойчивую «низкотехнологическую» траекторию. В рамках подходов нацио-
нальной инновационной системы и теории диффузии инноваций это проявляется как институционально и 
инфраструктурно обусловленная асимметрия доступа к источникам знаний, где центры концентрируют ге-
нерацию и коммерциализацию инноваций, а периферия выступает преимущественно рынком сбыта или 
поставщиком первичных ресурсов и низкоквалифицированного труда [5]. 

 
Таблица 2 

Технологический профиль региона: абсорбционная 
 способность и «технологическое  запаздывание» 

Аналитический параметр Наблюдаемые эффекты 
Причина усиления 
 дифференциации 

Индикаторы/прокси 

Инновационная интен-
сивность 

низкий уровень НИОКР; 
слабые кооперации 
«наука–бизнес» 

центры закрепляют монопо-
лию на генерацию знаний 

затраты на НИОКР; доля иннова-
ционно-активных организаций 

Технологическая слож-
ность 

ограниченный спектр 
сложных видов деятельно-
сти 

низкий потолок производи-
тельности и зарплат 

индекс экономической сложности 
(ECI/региональные аналоги) 

Обновление фондов высокий износ оборудова-
ния, медленная модерни-
зация 

закрепление низкотехноло-
гичной траектории 

коэффициент обновления ОФ; 
степень износа 

Цифровая зрелость эко-
номики 

цифровизация фрагмен-
тарна, «островная» 

периферия теряет доступ к 
новым рынкам и формам 
занятости 

индекс цифровой зрелости; доля 
организаций с цифровыми реше-
ниями 

 
Анализ человеческого капитала и миграционных процессов как факторов, формирующих кадро-

вое измерение пространственного неравенства, включая селективную миграцию, качество образования 
и демографическую динамику, обобщен в таблице 3. 

 
Таблица 3 

Человеческий капитал и миграционные потоки: риски ослабления кадрового потенциала 
Компонента Структурные проявления Кумулятивный эффект Показатели мониторинга 

Селективная миграция отток молодежи и квалифи-
цированных специалистов 

«ловушка утечки мозгов»: 
меньше компетенций → 
меньше инвестиций → но-
вый отток 

чистая миграция в молодых 
возрастах и среди специали-
стов 

Качество образования и 
навыков 

низкая доля занятых с выс-
шим/СПО в депрессивных 
территориях 

снижение абсорбционной 
способности региона 

доля занятых с высшим; охват 
программами переподготовки 

Демографическая структура старение, сокращение тру-
доспособных 

рост нагрузки на бюджет, 
снижение предпринима-
тельской динамики 

коэффициенты демографиче-
ской нагрузки; доля трудоспо-
собных 

 
Третья группа — человеческий капитал и миграционные процессы — задает демографико-

кадровое измерение регионального неравенства. Селективная миграция, при которой наиболее мо-
бильные и квалифицированные группы населения концентрируются в крупных центрах, приводит к 
двойному эффекту: регионы притяжения наращивают критическую массу компетенций, предпринима-
тельской активности и социального капитала, тогда как регионы-источники утрачивают кадровую осно-
ву для модернизации [6]. Возникает своеобразная «ловушка утечки мозгов», где снижение качества 
трудовых ресурсов уменьшает инвестиционную привлекательность и инновационную активность, что, в 
свою очередь, стимулирует дальнейший отток. В парадигме эндогенного роста человеческий капитал 
является не просто фактором производства, а базовым носителем технологического прогресса; следо-
вательно, его пространственная концентрация усиливает поляризацию развития и формирует долго-
временные различия в траекториях регионов [7]. При этом миграция выступает не только экономиче-
ским, но и институциональным индикатором: она отражает различия в качестве публичных услуг, жиз-



100 ЭКОНОМИКА, ФИНАНСЫ И УПРАВЛЕНИЕ 

 

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

ненных стандартов и «пространственной справедливости» как способности территории обеспечивать 
приемлемые возможности самореализации [8]. 

Инфраструктурные ограничения транспортной и цифровой связанности, обусловливающие диф-
ференциацию доступа к рынкам, кооперационным сетям и информационным потокам, а также их влия-
ние на транзакционные издержки и пространственную фрагментацию, представлены в таблице 4. 

 
Таблица 4 

Транспортно-цифровая связанность: доступ к рынкам и кооперации 
Измерение связанности Проявления дефицита Экономический результат Метрики 

Транспортная доступность удаленность от магистра-
лей; низкое качество дорог 

высокие логистические из-
держки; сужение рынка; сла-
бая кооперация 

плотность дорог; индекс 
доступности (время до уз-
лов) 

Инфраструктура коопера-
ции 

слабые хабы, склад-
ская/индустриальная ин-
фраструктура 

высокие транзакционные из-
держки 

обеспеченность индустри-
альными площадками; стои-
мость логистики (прокси) 

Цифровая включенность цифровой разрыв домохо-
зяйств и бизнеса 

ограничение удаленной заня-
тости, e-commerce, доступа к 
госуслугам 

доля домохозяйств с ШПД; 
индекс готовности к цифро-
вой экономике 

 
Транспортная и цифровая связанность определяют степень интегрированности регионов в наци-

ональные рынки и сети обмена — товарного, трудового, финансового и информационного. С позиций 
новой экономической географии транспортные издержки и пространственная доступность формируют 
границы агломерационных эффектов и определяют, какие территории способны извлекать выгоды из 
масштаба рынка и плотности взаимодействий [9]. Недостаточная связанность усиливает фрагмента-
цию экономического пространства, порождая «архипелаг» изолированных территорий, где высоки из-
держки кооперации, логистики и доступа к услугам [10].  

В современных условиях к транспортному измерению добавляется цифровой контур, поскольку 
цифровая инфраструктура становится самостоятельным условием включенности в новые формы заня-
тости, электронные рынки и дистанционные публичные сервисы [11]. Однако принципиально важно 
трактовать связанность не узко-технологически, а институционально: как способность пространства 
обеспечивать предсказуемость взаимодействий и снижать транзакционные издержки, что напрямую 
влияет на инвестиционные решения и локализацию бизнеса [12]. 

Для экспертно-аналитических материалов принципиально важна не только фиксация различий, 
но и выявление механизмов воспроизводства и зон управленческого воздействия. Поэтому индикаторы 
целесообразно группировать по логике: 

- структурный профиль (специализация и глубина переработки); 
- технологическая состоятельность (сложность, инновации, обновление); 
- демографико-кадровая устойчивость (качество человеческого капитала и миграционные пото-

ки); 
- связанность и доступ к рынкам (транспорт и цифровая включенность). 
Предложенная систематизация факторов и набор индикаторов создают основу для регулярного 

мониторинга и сравнительной диагностики: они позволяют фиксировать не только «уровень различий», 
но и их механизмы, что повышает адресность региональной политики. Практическая ценность подхода 
для экспертно-аналитических материалов заключается в возможности выделять зоны уязвимости (рен-
та/переделы, сложность/инновации, кадры/миграция, связанность) и формировать приоритеты вмеша-
тельства, направленные на рост абсорбционной способности и снижение транзакционных издержек 
пространственной координации. 
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Аннотация: Эффективность развития современных производственных организаций непосредственно 
зависит от стратегии использования информационно-коммуникационных услуг. Подобная стратегия 
представляет собой комплекс долгосрочных приоритетов в части потребления данной группы услуг, 
сформированных с учетом возможностей и ограничений макроэкономического, отраслевого и институ-
ционального порядка, тенденций эволюции национального и мировых IT-рынков, ориентированная на 
обеспечение роста эффективности цифровизации субъекта хозяйствования в целом. В статье систе-
матизированы этапы формирования стратегии. 
Ключевые слова: информационно-коммуникационные услуги, цифровизация, стратегия, цифровая 
платформа, ERP-система. 
 

STRATEGY FOR USING INFORMATION AND COMMUNICATION SERVICES BY PRODUCTION 
ORGANIZATIONS 

Zainutdinov Bilial Ildusovich 
 
Annotation: The effectiveness of the development of modern production organizations directly depends on 
the strategy for using information and communication services. Such a strategy is a set of long-term priorities 
for the consumption of this group of services, which are formed taking into account the possibilities and limita-
tions of the macroeconomic, sectoral, and institutional order, as well as the trends in the evolution of the na-
tional and global IT markets, and is aimed at ensuring the growth of the efficiency of digitalization of the bus i-
ness entity as a whole. The article systematizes the stages of forming a strategy.  
Keywords: information and communication services, digitalization, strategy, digital platform, ERP system. 

 
Результативность процесса цифровизации деятельности современных организаций различных 

форм собственности и отраслей экономики в значительной мере зависят от особенностей использова-
ния информационно-коммуникационных услуг. При этом стратегия использования информационно-
коммуникационных услуг организацией, в свою очередь, представляет собой комплекс долгосрочных 
приоритетов в части потребления данной группы услуг, сформированных с учетом возможностей и 
ограничений макроэкономического, отраслевого и институционального порядка, тенденций эволюции 
национального и мировых IT-рынков, ориентированная на обеспечение роста эффективности цифро-
визации субъекта хозяйствования в целом. 

Следует отметить, что вопрос о стадиях формирования рациональной стратегии использования 
информационно-коммуникационных услуг недостаточно комплексно проработан в специальной литера-
туре. На наш взгляд, такого рода стратегия должна включать следующие основные этапы: 
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1. Исследование институциональных особенностей предоставления и использования информа-
ционно-коммуникационных услуг, в первую очередь норм специального законодательства, государ-
ственных программ, ориентированных на активизацию процессов цифровизации в экономике. Так, в 
современной Российской Федерации основными элементами институционального обеспечения разви-
тия сферы информационно-коммуникационных услуг являются федеральная программа “Цифровая 
экономика Российской Федерации” (принята в 2017 г., в 2019 – 2024 гг. действовала в т.ч. в виде одно-
именного Национального проекта) [1], Национальный проект “Экономика данных” (2025 – 2030 гг.), ши-
рокого круга региональных программ и иных нормативных актов, ориентированных на обеспечение 
устойчивого роста интенсивности и эффективности процесса цифровой трансформации. 

2. Анализ предложения на отраслевых рынках IT-услуг, в первую очередь в части продуктов, 
сформированных отечественными IT-компаниями. Исследование возможных рисков, связанных с по-
треблением отдельных видов информационно-коммуникационных услуг (в т.ч. технологических, фи-
нансовых, кадровых и иных специфических рисков), обоснование возможностей их минимизации. 

3. Анализ существующей систем и стратегии (при наличии) потребления информационно-
коммуникационных услуг в рамках общей системы менеджмента исследуемой организации, идентифи-
кация и ранжирование по уровню значимости существующих проблем в области приобретения и ис-
пользования различных видов информационно-коммуникационных услуг. 

4. Обоснование новой или модифицированной стратегии использования информационно-
коммуникационных услуг, в т.ч.: 

- стратегии приобретения сервисов, необходимых для совершенствования ERP-системы опера-
ционного менеджмента организации; 

- стратегии приобретения и использования информационно-коммуникационных услуг, ориенти-
рованных на совершенствование цифровой платформ субъекта хозяйственной деятельности (при 
наличии таковой); 

- стратегии покупок внешних услуг в области SEO-менеджмента, SMM-маркетинга, формирова-
ния и развития виртуальных программ потребительской лояльности, в т.ч. коллегиальных, связанных с 
маркетинговой кооперацией с иными экономическими субъектами [2, с.267]; 

- стратегия использования услуг сферы интернет-консалтинга; 
- стратегии использования услуг удаленной занятости (постоянного и проектного типа) в дея-

тельности организации; 
- стратегии приобретения и последующего использования информационно-коммуникационных 

услуг, обеспечивающих совершенствование процессов интеграции организации с виртуальными рын-
ками различного профиля. 

4. Обоснование направлений совершенствования частных стратегий развития организации, свя-
занных с процессом потребления и использования информационно-коммуникационных услуг, в т.ч.: 

- стратегии финансирования процесса цифровизации деятельности организации в целом; 
- стратегии совершенствования кадрового потенциала специалистов в области цифровизации; 
- стратегии функционирования и развития системы информационной логистики организации [3, 

с.317] и др. 
5. Возможная рационализация системы IT-менеджмента организации, связанная с внедрением 

новой или модифицированной стратегии использования информационно-коммуникационных услуг. Из-
менение системы локального институционального обеспечения IT-менеджмента (положение о цифро-
визации, должностные инструкции IT-специалистов и т.п.). 

6. Формирование организационно-экономических механизмов тактической или оперативной реа-
лизации положений стратегии использования информационно-коммуникационных услуг. Базовые ха-
рактеристики некоторых из такого рода механизмов, в частности, приводит Е.В. Вагель [4, с.69]. 

7. Развитие системы мотивации сотрудников организации, задействованных в процессе осу-
ществления стратегии использования информационно-коммуникационных услуг. 

8. Собственно реализация стратегии. 
9. Контроль результативности реализации стратегии использования информационно-
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коммуникационных услуг, в т.ч.: 
- оценка соответствия фактических индикаторов, отражающих использование отдельных видов 

информационно-коммуникационных услуг, и запланированных ранее (п.3 стратегии) параметров; 
- выявление возможных причин негативных отклонений фактических параметров реализации 

стратегии потребления организацией информационно-коммуникационных услуг от плановых парамет-
ров. 

10. Оценка эффективности реализации стратегии, в т.ч.: 
- исследование влияния интенсивности потребления информационно-коммуникационных услуг 

на динамику такого значимого показателя конкурентоспособности организации, как ее доля на отрасле-
вом рынке сбыта; 

- оценка характера воздействия информационно-коммуникационных услуг на изменение прибыли 
и рентабельности деятельности организации; 

- анализ влияния информационно-коммуникационных услуг на динамику рыночной стоимости 
компании.  
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Аннотация: В статье рассматриваются вопросы гармонизации регионального законодательства До-
нецкой Народной Республики в сфере стратегического планирования с федеральными нормами Рос-
сийской Федерации. На основе сравнительного анализа федерального и регионального законодатель-
ства в сфере стратегического планирования выявлены ключевые пробелы: отсутствие принципов пла-
нирования, неурегулированность информационного обеспечения, недостаточная регламентация обще-
ственного участия и парламентского контроля, а также отсутствие ответственности должностных лиц. В 
статье проведен комплексный анализ текущего состояния законодательной базы, выявлены системные 
пробелы, институциональные несоответствия и сформулированы научно обоснованные предложения по 
их устранению для создания эффективной архитектуры стратегического планирования в Республике. 
Ключевые слова: стратегическое планирование, проектная деятельность, гармонизация законода-
тельства, региональное законодательство, Донецкая Народная Республика. 
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Abstract: The article discusses the issues of harmonization of the regional legislation of the Donetsk People's 
Republic in the field of strategic planning with the federal norms of the Russian Federation. Based on a com-
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parative analysis of federal and regional legislation in the field of strategic planning, key gaps have been iden-
tified: lack of planning principles, lack of regulation of information support, insufficient regulation of public par-
ticipation and parliamentary control, as well as lack of responsibility of officials. The article provides a compre-
hensive analysis of the current state of the legislative framework, identifies systemic gaps, institutional incon-
sistencies, and formulates scientifically sound proposals to eliminate them in order to create an effective stra-
tegic planning architecture in the Republic. 
Keywords: strategic planning, project activities, harmonization of legislation, regional legislation, Donetsk 
People's Republic. 

 
Интеграция Донецкой Народной Республики в правовое и экономическое пространство Россий-

ской Федерации требует глубокой адаптации региональных институтов государственного управления к 
федеральным стандартам. Стратегическое планирование выступает ключевым инструментом долго-
срочного социально-экономического развития, обеспечивающим целеполагание, прогнозирование и 
эффективное распределение бюджетных ресурсов. Однако переход от исторически сложившейся за-
тратной модели к результативно-ориентированной системе выявил существенные разрывы в норма-
тивно-правовом регулировании.  

Актуальность исследования обусловлена необходимостью оперативного встраивания Донецкой 
Народной Республики в единое правовое и финансовое поле Российской Федерации. Скорость форми-
рования согласованной законодательной базы напрямую влияет на эффективность интеграционных 
процессов, качество освоения бюджетных средств и реализацию национальных проектов. Отсутствие 
единоначалия, несогласованность базовых нормативных актов и недостаточно развитая методология 
создают риски формального исполнения стратегических документов. 

Цель исследования – выявить системные пробелы и институциональные противоречия в регио-
нальном законодательстве ДНР в сфере стратегического планирования и разработать научно обосно-
ванные предложения по его гармонизации с федеральными нормами для повышения эффективности 
государственного управления и обеспечения устойчивого социально-экономического развития региона. 

Проведенный сравнительный анализ Федерального закона «О стратегическом планировании в 
Российской Федерации» от 28.06.2014 № 172-ФЗ (далее – Закон № 172-ФЗ) [1] и закона Донецкой 
Народной Республики «О стратегическом планировании в Донецкой Народной Республике» от 
27.01.2023 № 431-IIHC [2] (далее – Закон № 431-IIHC) выявил ряд направлений, по которым могут быть 
сформулированы предложения, направленные на повышение уровня гармонизации законодательства: 

1. В Законе № 431-IIHC, в отличие от Закона № 172-ФЗ, отсутствует четкая система принципов 
стратегического планирования. В связи с этим целесообразно ввести статью о принципах стратегиче-
ского планирования с учетом положений статьи 7 Закона № 172-ФЗ. 

2. В региональном законе не урегулирован вопрос информационного обеспечения стратегическо-
го планирования в части создания региональной информационной системы стратегического планиро-
вания и ее взаимодействия с федеральными системами. Скорость сбора и обработки информации о 
разработке и реализации документов стратегического планирования оказывает непосредственное вли-
яние на скорость принятия управленческих решений. В связи с этим целесообразно законодательно 
урегулировать вопрос структуры и функционирования такой системы: основные задачи, принципы, 
оператор, порядок работы с системой. 

Кроме того, анализ Закона № 431-IIHC позволяет сформулировать предложения, направленные 
на совершенствование законодательства в сфере стратегического планирования в Донецкой Народной 
Республике: 

1. В части содержания прогнозов социально-экономического развития Донецкой Народной Рес-
публики на среднесрочный и долгосрочный периоды Законом № 431-IIHC предусмотрено, что оба про-
гноза содержат «оценку факторов и ограничений экономического роста Донецкой Народной Республики 
на среднесрочный период». В связи с этим необходимо дополнить соответствующие статьи требова-
нием о содержании в данных прогнозах анализа рисков и угроз социально-экономического развития. 
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2. Законом № 431-IIHC предусмотрено, что проекты документов стратегического планирования 
выносятся на общественное обсуждение. При этом форма, порядок и сроки общественного обсуждения 
определяются соответственно Правительством Донецкой Народной Республики и органами местного 
самоуправления. 

Поскольку закон о стратегическом планировании является базовым документом, формирующим 
систему стратегического планирования, то он должен содержать не только нормы, гарантирующие про-
ведение общественных слушаний, но и нормы, обеспечивающие открытость таких слушаний и общие 
принципы их проведения. 

Другими словами, Закон № 431-IIHC требует доработки в части усиления регламентации обще-
ственного участия в ходе разработки документов стратегического планирования. 

3. Законом № 431-IIHC предусмотрено, что Народный Совет Донецкой Народной Республики: 

 осуществляет законодательное регулирование в рассматриваемой сфере; 

 утверждает стратегии социально-экономического развития; 

 осуществляет иные полномочия в соответствии с законодательством. 
В то же время рассматриваемый закон не содержит нормы о парламентском контроле за реали-

зацией стратегии, что нарушает логику «утверждение – контроль реализации – рассмотрение итогов», 
соответственно и функции Народного Совета ДНР сводятся к формальным – утверждение. 

В связи с этим Закон № 431-IIHC необходимо дополнить нормами, определяющими систему от-
четности Правительства Донецкой Народной Республики перед Народным Советом Республики о ходе 
и об итогах реализации документов стратегического планирования. 

4. Законом № 431-IIHC не конкретизирована ответственность должностных лиц за неисполнение 
документов стратегического планирования, что может привести к формальности его исполнения. По-
этому данный закон требует детализации в части установления дисциплинарной и иных видов ответ-
ственности указанных лиц в сфере стратегического планирования. 

С точки зрения формирования архитектуры системы стратегического планирования следует от-
метить такие нормативно-правовые акты: 

1. Закон № 431-IIHC, который определяет задачи стратегического планирования, уровни (рес-
публиканский и муниципальный), участников стратегического планирования на каждом из уровней 
и их полномочия [там же]. 

2. Указ Главы Донецкой Народной Республики от 03.07.2025 № 536 «О Совете по стратегическо-
му развитию и проектной деятельности Донецкой Народной Республики» (далее – Указ № 536). Дан-
ным документом создан постоянно действующий коллегиальный совещательный орган, обеспечиваю-
щий взаимодействие территориальных органов федеральных органов исполнительной власти, госу-
дарственных органов Донецкой Народной Республики, органов местного самоуправления муниципаль-
ных образований Донецкой Народной Республики, общественных объединений, научных и других ор-
ганизаций при рассмотрении вопросов, связанных с подготовкой и реализацией документов стратеги-
ческого планирования, региональных проектов, а также для принятия ключевых решений в сферах 
стратегического планирования и проектной деятельности в Донецкой Народной Республике [3]. 

По сути, Совет является ключевым коллегиальным органом, рассматривающим не только вопро-
сы определения приоритетных направлений развития Донецкой Народной Республики, но и обеспечи-
вающим формирование архитектуры системы стратегического планирования в Республике. Все ключе-
вые вопросы в сфере стратегического планирования и проектной деятельности подлежат рассмотре-
нию на заседаниях Совета. 

3. Указом Главы Донецкой Народной Республики от 23.01.2025 № 49 «О некоторых вопросах 
осуществления проектной деятельности в Донецкой Народной Республике» создан региональный про-
ектный офис Донецкой Народной Республики, функции которого возложены на Департамент анализа и 
регионального развития Администрации Главы и Правительства Донецкой Народной Республики [4]. 

4. Указ Главы Донецкой Народной Республики от 03.07.2025 № 535 «Об организации проектной 
деятельности в Донецкой Народной Республике». Данным документом, помимо прочего, утверждены 
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Положение об организации проектной деятельности в Донецкой Народной Республике и функциональ-
ная структура проектной деятельности в Донецкой Народной Республике [5]. 

Необходимо отметить определенную несогласованность в существующей законодательной базе. 
Так, например, Порядком разработки, реализации и оценки эффективности государственных про-

грамм Донецкой Народной Республики, утвержденным постановлением Правительства Донецкой Народ-
ной Республики от 20.05.2025 № 47-2, (далее – Порядок) предусмотрены следующие участники [6]: 

 куратор государственной программы; 

 управляющий совет; 

 ответственный исполнитель; 

 соисполнитель; 

 участник. 
В то же время в данном Порядке не учитывается роль сформированного Совета по стратегиче-

скому развитию и проектной деятельности Донецкой Народной Республики. 
Фактически Порядок был утвержден ранее, чем принят Указ № 536. 
Кроме того, требует разработки ряд нормативных правовых актов в сфере проектной деятельно-

сти, в частности: 
1. Положение о мотивации участников проектной деятельности. 
2. Методические рекомендации по реализации региональных проектов в ДНР. 
Данная ситуация свидетельствует о том, что фактически система стратегического планирования 

в Донецкой Народной Республике находится на начальной стадии своего формирования. 
Отсутствие единоначалия в вопросах стратегического планирования повлекло за собой рассо-

гласованность базовых документов, направленных на обеспечение стратегического планирования. В то 
же время, данную ситуацию удалось оперативно купировать, определив единый центр принятия реше-
ний по вопросам стратегического планирования. 

Если до вхождения в состав Российской Федерации стратегическое планирование как функция 
государственного управления в Донецкой Народной Республике не находило своей практической реа-
лизации, то переход бюджета с затратной модели на модель, ориентированную на результат, карди-
нально меняет подход к вопросам системы государственного (регионального) управления, в том числе 
в вопросах планирования и освоения бюджета. 

По сути, скорость, с которой будет сформирована полновесная законодательная база в вопросах 
стратегического планирования в Донецкой Народной Республике, будет определять скорость, с которой 
будут проходить интеграционные процессы: встраивание в правовое поле и финансовую систему требует 
использования общепринятых федеральных инструментов, в том числе стратегического планирования. 

При этом особое внимание следует уделять разработке адаптированной методологии, поскольку 
неурегулированность в данном вопросе будет оказывать существенное влияние на качество разраба-
тываемых документов стратегического планирования, возможность обеспечения их унифицированно-
сти и сбалансированности, и, как следствие, создаст трудности в построении системы мониторинга и 
оценки их эффективности и результативности. 
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Аннотация: в условиях растущей потребности в инновационном развитии энергетики России для обес-
печения технологического суверенитета особую актуальность приобретает изучение отраслевых осо-
бенностей реализации инноваций. Целью статьи является выявление специфики реализации техноло-
гических инноваций в энергетике России. Рассмотрены такие аспекты, как специфика реализации ин-
новационных энергетических проектов, технологическая инерционность, естественная монополизация 
отрасли. 
Ключевые слова: энергетическая отрасль, Россия, технологические инновации, инновационный про-
цесс, регуляторная среда, экономические условия 
 

SPECIFICITY OF IMPLEMENTING TECHNOLOGICAL INNOVATIONS IN THE RUSSIAN ENERGY 
SECTOR 

 
Kiryanov Matvei Evgenievich  

 
Abstract: given the growing need for innovative development in Russia's energy sector to ensure technologi-
cal sovereignty, studying the industry-specific aspects of innovation implementation is particularly relevant. 
This article aims to identify the specifics of implementing technological innovations in Russia's energy sector. It 
examines aspects such as the specifics of implementing innovative energy projects, technological inertia, and 
the natural monopolization of the industry. 
Key words: energy industry, Russia, technological innovation, innovation process, regulatory environment, 
economic condition 

 
Энергетическая отрасль имеет большое значение для возможностей экономического развития 

государства, что обусловливает особое внимание тому, какие в отрасли имеются возможности реали-
зации энергетического перехода, достижение максимального уровня энергетической безопасности (не-
зависимости) страны и повышение эффективности топливно-энергетического комплекса за счет внед-
ряемых технологических инноваций. Способность энергетических компаний к инновациям определяет-
ся внешней средой и внутренними ресурсами. 

Под технологическими инновациями можно понимать «инновации, которые предусматривают 
выпуск нового товара или услуги путем совершенствования технологии его производства» [1, с. 336]. 
Такие инновации имеют большое значение для перехода на следующий этап научно-технического про-
гресса. 

В научных работах выделяются различные классификации технологических инноваций (табл. 1). 
Приведенная выше классификация раскрывает параметры технологических инноваций – их ис-

точники, возможную степень новизны и форму нововведения (процессная или продуктовая). 
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Таблица 1 
Классификации технологических инноваций 

Основание  
классификации 

Вид Содержание 

По масштабу  
изменений 

Инкрементальные 
(улучшающие) 

Поэтапное улучшение технологических процессов. 

Базисные  
(радикальные) 

Создание новых продуктов, производственных мето-
дов. 

Микроинновации 
Точечные производственные улучшения выпускаемой 
продукции. 

По типу инновацион-
ного изменения 

Продуктовые 
Создание новых видов продукции, материалов или 
оборудования. 

Процессные Внедрение новых методов производства продукции. 

По источнику иннова-
ционного импульса 

Эндогенные  
(внутренние) 

Могут быть обусловлены внутренней инновационной 
динамикой предприятия в отрасли. 

Экзогенные  
(внешние) 

Могут быть обусловлены трансформацией рыночной 
конъюнктуры, изменением технологического уклада, 
сменой государственной политики. 

Составлено автором на основе [1, 2] 
 
Инновации в каждой отрасли экономики имеют специфику, которая проявляется как в характери-

стиках востребованным нововведений, так и в условиях реализации инновационных процессов, таких 
как длительность окупаемости нововведений, капиталоемкость проектов и т.д. В отраслях с длитель-
ным производственным циклом и высокими требованиями к безопасности функционирования системы 
производства, к числу которых относится энергетика, инновационная деятельность связана с тестиро-
ванием разработок и учетом системных эффектов от внедрения новшеств. 

Технологические инновации в энергетике реализуются с целью повышения эффективности вы-
работки энергии и надежности системы энергоснабжения государства (или отдельных регионов). Под 
ними стоит понимать «внедрение новых технологий, производства и потребления электроэнергии, вли-
яющее на потери, эффективность потребления ресурсов и структуру затрат» [3, с. 150]. При этом энер-
гетическая отрасль характеризуется тем, что инновации, внедренные в одном процессе, неизбежно 
оказывают влияние на все остальные, что усложняет инновационную деятельность компаний и требует 
согласованности решений. Помимо ранее рассмотренных классификаций технологических инноваций, 
для энергетики целесообразно выделить еще одну – по такому основанию, как решаемые производ-
ственные задачи: 

- технологические инновации, направленные на экологическую устойчивость; 
- технологические инновации, связанные с повышением надежности и управляемости энергети-

ческих систем; 
- технологические инновации, связанные с обеспечением технологической независимости; 
- технологические инновации, связанные с цифровизацией энергетики. 
Рассмотрим подробнее специфику реализации инноваций в энергетической отрасли. 
Высокая капиталоемкость энергетических проектов и длительные сроки их окупаемости обуслов-

ливают повышенные требования к обоснованию эффективности технологического решения [4]. Инве-
стиции в новое оборудование и способы производства требуют значительных вложений и согласован-
ности с уровнем развития энергетической системы, поэтому внедрение инноваций в отрасли как пра-
вило зависит от долгосрочной государственной поддержки и отраслевых стратегий. В России Энерге-
тическая стратегия до 2050 года предполагает такие крупные направления совершенствования отрас-
ли, как: «зеленая» энергетика, цифровизация энергетических систем, импортозамещение оборудова-
ния, переориентация на Азиатско-тихоокеанский рынок [5]. Соответственно, государственные меры 
поддержки ориентированы на технологические инновации по этим направлениям, тогда как развитие 
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сторонних решений может быть ограничено из-за их несоответствия отраслевой стратегии в данный 
период времени. 

Помимо этого, как уже было сказано, внедрение технологических инноваций приводит к необхо-
димости трансформировать в той или иной степени и остальные элементы энергетической системы. 
По этой причине внедрение новых технологий невозможно без учета уже сложившихся технических 
решений, а замена и модернизация имеющихся мощностей увеличивает стоимость и сроки инноваци-
онных проектов. В России энергетические сети характеризуют сильным моральным и физическим 
устареванием, что приводит к их аварийному состоянию – особенно в удаленных регионах, где суровые 
климатические условия и сложности со своевременной заменой оборудования из-за рисков перебоев с 
подачей электроэнергии хозяйствующим субъектам [6, 7]. Также внедрение точечных технических из-
менений на отдельном предприятии не может считаться в полной мере технологической инновацией в 
отрасли, так как это не дает полного эффекта для смежных звеньев системы. 

Важной особенностью, которая влияет на реализацию инноваций и их характеристики (масштаб 
и частота внедрения изменений) – это естественная монополизация энергетики, обусловленная сете-
вым характером взаимодействия элементов системы генерации, передачи и распределения энергии, а 
также особой роль государства в обеспечении населения и бизнеса электроэнергией [8]. Это приводит 
к практически полному отсутствию конкуренции на внутреннем энергетическом рынке и, как следствие, 
слабым стимулом инновационной активности без государственным программ развития отрасли. Энер-
гетические компании в России склонны к инициации инновационных процессов под влиянием внешних 
факторов – государственной политики и смены рыночной конъюнктуры. Например, после введения 
санкций со стороны недружественных стран в 2022 году, российская энергетическая отрасль за два 
года импортозаместила часть оборудование в наиболее зависимом от иностранных поставок сегменте 
отрасли – генерации энергии [9]. 

Таким образом, перечислены основные особенности внедрения технологических инноваций в 
энергетической отрасли России. Совокупность описанных факторов не является исчерпывающей, од-
нако охватывает основные аспекты. Эти факторы требуют учета не только с точки зрения технологиче-
ской и экономической целесообразности нововведений, но и для выявления направлений совершен-
ствования реализации инноваций в энергетике, учитывающих отраслевую структуру, регуляторную и 
экономическую среду. 

Специфика реализации технологических инноваций состоит в том, что такая инновация для энер-
гетической отрасли означает не просто внедрение новшества на отдельном объекте, а комплексная 
модернизация в сопряженных сегментах энергосистемы. Высокая степень физического и морального 
износа энергосистемы России делает точечные инновации недостаточными для достижения значимого 
эффекта, который ожидается государством в перспективе. Это означает, что в российской энергетиче-
ской отрасли инновационные технологические процессы не могут быть реализованы как локальные 
изменения, а требуют масштабного подхода и синхронизации нововведений с состоянием всей энерге-
тической инфраструктуры. Это усложняет инновационный процесс и повышает его капиталоемкость и 
рискованность. 
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Аннотация: Российский рынок труда столкнулся с парадоксом: при рекордно низкой безработице 
предприятия испытывают нехватку работников нужной квалификации. В статье кадровый дефицит рас-
сматривается как разрыв между прогнозированием потребности, подготовкой, трудоустройством и за-
креплением специалиста. Обоснована роль среднего профессионального образования в согласовании 
кадрового спроса и предложения. Предложена авторская модель кадрового цикла и коэффициент кад-
ровой результативности, учитывающий профильное трудоустройство и сохранение занятости через 12 
месяцев. Показаны возможности применения модели при планировании приёма, корректировке про-
грамм и оценке взаимодействия колледжей с работодателями. 
Ключевые слова: среднее профессиональное образование, кадровый дефицит, рынок труда, кадро-
вый цикл, кадровая результативность, работодатели, трудоустройство, закрепление выпускников. 
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Российский рынок труда оказался в парадоксальной ситуации: рабочие места есть, а работников 

для них не хватает. В мае 2026 г. безработица, рассчитанная по методологии Международной органи-
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зации труда, составила 2,1% [1]. Для предприятий это означает почти исчерпанный резерв свободной 
рабочей силы и конкуренцию за уже занятых специалистов. 

Проблема не сводится к численности населения. Вакансия остаётся незакрытой, если образова-
ние, практические навыки, место проживания или ожидания соискателя не совпадают с требованиями 
рабочего места. Следовательно, ключевой вопрос состоит не только в количестве работников, но и в 
соответствии их квалификации структуре экономики. 

По оценке Правительства Российской Федерации, дополнительная потребность экономики до 
2030 г. составляет 3,1 млн работников, причём около 70% замещающей потребности приходится на 
специалистов со средним профессиональным образованием [2]. Колледжи и техникумы поэтому стано-
вятся не только образовательными организациями, но и элементом экономической политики. 

Цель исследования — определить, при каких условиях среднее профессиональное образование 
действительно сокращает кадровый дефицит, а не только увеличивает число выданных дипломов. Ав-
тор исходит из положения, что результативность СПО определяется соответствием квалификации вы-
пускника требованиям конкретного рабочего места и его последующим закреплением в профессии. 

В исследовании использованы анализ официальной статистики и научных публикаций, сравни-
тельный и структурно-функциональный методы, а также обобщение практики взаимодействия колле-
джей и работодателей. 

Научная новизна заключается в рассмотрении СПО как звена единого кадрового цикла: прогно-
зирование потребности — подготовка — трудоустройство — закрепление. Предлагаемая модель объ-
единяет экономический подход к результативности образования, педагогическую логику формирования 
профессиональных умений и психологическое требование соответствия человека выбранной деятель-
ности. Разрыв на любом этапе превращает образовательный результат в формальный выпуск, не со-
кращающий дефицит работников. 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВАНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Отечественная теория давно связывает образование с экономикой труда. С. Г. Струмилин рас-

сматривал квалификацию и народнохозяйственное значение образования как факторы экономической 
результативности [5]. С. Я. Батышев, развивая профессиональную педагогику, связывал подготовку 
квалифицированного рабочего с содержанием реального труда и требованиями производства [6]. Для 
настоящего исследования это означает, что ценность обучения определяется не дипломом, а приме-
нением полученной квалификации в профессиональной деятельности. 

А. М. Новиков трактовал формирование трудовых умений как освоение системы действий, обес-
печивающей самостоятельность работника [7].  П. Р. Атутов и его соавторы подчёркивали связь трудо-
вого обучения с научными основами деятельности [8], что особенно важно при смене технологий. Е. А. 
Климов обращал внимание на соответствие требований профессии индивидуальным особенностям 
человека [9]. Следовательно, выпускник должен не только владеть операциями, но и понимать про-
фессиональные принципы, осознанно выбирать траекторию и сохранять способность к дальнейшему 
обучению. 

Эти идеи формировались в иной хозяйственной системе и не могут переноситься механически. 
Однако экономическая отдача образования, связь обучения с производством, системное формирова-
ние умений и осознанный профессиональный выбор сохраняют аналитическую ценность. Авторская 
модель кадрового цикла дополняет их современным критерием: подготовка результативна, когда вы-
пускник работает по квалификации и устойчиво закрепляется в профессии. 

ПОЧЕМУ ДЕФИЦИТ СОХРАНЯЕТСЯ 
Первая причина — демографические ограничения: на рынок труда выходят малочисленные по-

коления, тогда как опытные работники завершают карьеру. Особенно уязвимы отрасли с тяжёлыми, 
недостаточно оплачиваемыми или непрестижными рабочими местами. 

Вторая причина — квалификационный разрыв. Работодателю нужен специалист, способный ра-
ботать на современном оборудовании, а не обладатель формального диплома. Быстрорастущие рос-
сийские компании особенно остро ощущают дефицит квалифицированного производственного персо-
нала и вынуждены самостоятельно развивать его подготовку и удержание [10]. 
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Третья причина — территориальный дисбаланс: вакансии и потенциальные работники находятся 
в разных населённых пунктах, а мобильность ограничивают стоимость жилья, семейные обстоятель-
ства и инфраструктура. Поэтому общая обеспеченность страны трудовыми ресурсами не устраняет 
локального дефицита. 

Четвёртая причина — технологические изменения. Автоматизация сокращает однотипные операции, 
но повышает спрос на работников, способных настраивать оборудование и контролировать цифровые си-
стемы. Программа, обновляемая медленнее технологии, неизбежно отстаёт от рабочего места. 

Пятая причина — слабая связь образования и бизнеса. Формальная практика и позднее участие ра-
ботодателя увеличивают период дообучения после найма. При этом образование способно подготовить 
специалиста, но удерживают его конкурентоспособная оплата, безопасные условия и перспектива роста. 

СРЕДНЕЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ ОБРАЗОВАНИЕ КАК ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТ 
Первый механизм — кадровое прогнозирование. Подготовка специалиста занимает несколько 

лет, поэтому набор нельзя строить только по текущим вакансиям. Правительственная методика преду-
сматривает прогноз в отраслевом, региональном и профессионально-квалификационном разрезах [3]; 
его результаты должны влиять на контрольные цифры приёма и открытие программ. 

Второй механизм — участие работодателей в подготовке. В рамках проекта «Профессионали-
тет» в 2026 г. планировалось открыть ещё 95 кластеров в 43 регионах [4]. 

Смысл кластерной модели состоит в разделении ответственности: предприятие участвует в про-
ектировании программы, предоставляет оборудование, практику и наставников; колледж обеспечивает 
профессиональную основу и способность выпускника к дальнейшему обучению. Такая координация не 
означает перехода к плановой экономике: государство не распределяет работников и не определяет 
хозяйственные решения компаний, а кадровый прогноз служит ориентиром для образовательной поли-
тики. В российской практике эту функцию выполняет «Профессионалитет», поэтому речь идёт о разви-
тии отечественного механизма взаимодействия СПО и бизнеса, а не о прямом копировании зарубеж-
ных моделей. 

Третий механизм — реальная практика. Студент должен решать профессиональные задачи и 
постепенно переходить к самостоятельной работе. Наиболее эффективна дуальная модель, при кото-
рой обучение в колледже чередуется с работой на предприятии и сокращает период адаптации после 
выпуска. 

Четвёртый механизм — целевая подготовка. Она связывает студента с конкретным рабочим ме-
стом, но договор не гарантирует закрепления. В малых городах целевое обучение должно дополняться 
жильём, достойной оплатой, наставничеством и понятной карьерной траекторией. 

Пятый механизм — обновление программ и переподготовка взрослых. Экономике нужны и моло-
дые выпускники, и действующие работники, осваивающие новую квалификацию. Однако обучение, 
непосредственно связанное с обновлением навыков и технологий, охватывает в России не более 11% 
занятых [11]. 

Шестой механизм — оценка качества по результату. Количество дипломов не показывает, реша-
ет ли колледж кадровую проблему. Значимее профильное трудоустройство, закрепление выпускников 
и оценка работодателей; демонстрационный экзамен позволяет проверить готовность к реальным 
профессиональным действиям. 

Следовательно, колледж формирует профессиональную основу, но превращение выпускника в 
устойчиво занятого специалиста зависит также от работодателя и региональной среды. 

АВТОРСКАЯ МОДЕЛЬ КАДРОВОЙ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ СПО 
Для предприятия кадровый дефицит заканчивается не вручением диплома, а устойчивой рабо-

той подготовленного специалиста. Поэтому общий показатель трудоустройства недостаточен: он вклю-
чает занятость вне полученной квалификации и не показывает, сохранился ли работник в профессии. 

Кадровую результативность программы СПО предлагается рассматривать через четыре этапа: 
прогнозирование, подготовку, профильное трудоустройство и закрепление. Если выпускник не работа-
ет по специальности или покидает её в первый год, программа выполнена формально, но кадровая 
потребность не закрыта. 
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Таблица 1 
Модель кадрового цикла и показатели его результативности 

Этап Управленческий вопрос Базовый показатель 
Основной  

пользователь 

Прогнозирование 
Соответствует ли набор пер-

спективной потребности? 

Отношение планируемого вы-
пуска к прогнозной потребно-

сти 

Регион, учреди-
тель 

Подготовка 
Освоены ли компетенции кон-

кретного рабочего места? 

Результаты демонстрационно-
го экзамена и оценка работо-

дателя 

Колледж, пред-
приятие 

Трудоустройство 
Используется ли полученная 

квалификация? 

Доля профильного трудо-
устройства в течение 6 меся-

цев 

Колледж, служ-
ба занятости 

Закрепление 
Остаётся ли выпускник в про-

фессии после адаптации? 
Доля работающих по специ-
альности через 12 месяцев 

Работодатель, 
регион 

 
Для интегральной оценки предлагается коэффициент кадровой результативности образователь-

ной программы (ККР). Он показывает, какая доля выпуска действительно преобразовалась в устойчи-
вый кадровый ресурс отрасли или региона: 

ККР = ЧЗ₁₂ / ЧВ × 100%, 

где ЧЗ₁₂ — число выпускников, работающих по специальности через 12 месяцев; ЧВ — общий вы-
пуск программы. ККР можно разложить на долю профильного трудоустройства и коэффициент закрепле-
ния, чтобы увидеть, где возникает потеря кадров: при переходе к рабочему месту или после найма. 

В условном выпуске из 100 человек работу нашли 88, по специальности — 72, а через год в про-
фессии остались 54. Формальное трудоустройство составляет 88%, профильное — 72%, коэффициент 
закрепления — 75%, итоговый ККР — 54%. Так обнаруживается разрыв между социальной занятостью 
выпускников и реальным вкладом программы в сокращение кадрового дефицита. 

ККР не должен становиться механическим рейтингом: на закрепление влияют зарплата, жильё и 
региональная конъюнктура. Это диагностический показатель: низкое профильное трудоустройство ука-
зывает на проблемы набора или программы, а отток после найма — на качество рабочих мест. 

Практическое применение модели включает пять шагов: определить перспективную потребность; 
сопоставить её с набором и выпуском; согласовать компетенции с работодателями; измерить про-
фильное трудоустройство через шесть месяцев и закрепление через год; скорректировать приём, прак-
тику и поддержку молодых специалистов. Взаимодействие образования и рынка труда тем самым ста-
новится измеримым управленческим циклом. 

Ценность модели состоит в смене единицы анализа: вместо числа дипломов оценивается за-
вершённый кадровый результат. Тем самым ККР переводит классические идеи об экономической эф-
фективности образования и сформированности профессиональных умений в измеримый показатель 
современной системы СПО. Модель применима к программе, колледжу, кластеру или региону, а её 
дальнейшая апробация требует обезличенных данных о траекториях выпускников. 

УСЛОВИЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ 
Механизмы результативны только в системе: рост приёма без обновления программ не создаёт 

подходящих работников, а целевой договор без привлекательного рабочего места лишь откладывает 
увольнение. 

Финансирование целесообразно связывать с кадровым прогнозом, качеством практики и про-
фильным трудоустройством, не сужая подготовку до единственного оборудования или работодателя. 

Региональная политика должна выходить за пределы колледжа: без жилья, подъёмных выплат и 
инфраструктуры территория рискует потерять уже подготовленного специалиста. 

СПО не является универсальным средством: слабое управление и неконкурентоспособная зар-
плата не исправляются учебным планом, поэтому образовательная политика должна сопровождаться 
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модернизацией рабочих мест. 
Кадровый дефицит — это не просто нехватка людей, а несовпадение структуры спроса и пред-

ложения труда. Его усиливают демографические ограничения, территориальная неравномерность, 
технологические изменения и слабая координация образования и бизнеса. 

Среднее профессиональное образование способно сократить этот разрыв через прогнозирова-
ние, участие работодателей, дуальную и целевую подготовку, модульные программы, переподготовку 
взрослых и оценку качества по реальному трудоустройству. Предложенная модель кадрового цикла 
позволяет перейти от учёта выпуска к оценке завершённого результата, а коэффициент кадровой ре-
зультативности — выявить потери между профильным трудоустройством и закреплением выпускника. 

Однако образование не заменяет ответственную кадровую политику предприятия. Подготовлен-
ный специалист останется в профессии только при достойной оплате, безопасных условиях и возмож-
ности развития. Следовательно, государственная политика в сфере СПО должна быть ориентирована 
не на формальное увеличение выпуска, а на создание законченного кадрового цикла — от прогнозиро-
вания спроса до закрепления специалиста на рабочем месте. Перспективным направлением дальней-
шего исследования является апробация ККР на данных отдельных отраслей и регионов с учётом каче-
ства рабочих мест и территориальной мобильности выпускников. 
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Аннотация: в статье высшее образование рассматривается как самостоятельная отрасль народного 
хозяйства с обособленным финансовым механизмом. Раскрыты экономическая сущность отрасли, 
специфика ее затрат и функции, реализуемые через систему финансирования. На данных консолиди-
рованного и республиканского бюджетов Республики Беларусь за 2025–2026 годы оценены масштаб и 
динамика бюджетных расходов, определена структура внебюджетных источников - платного обучения 
и экспорта образовательных услуг. Выполнены авторские расчеты коэффициента возмещения норма-
тивных затрат платой за обучение, доли платного приема и вклада внебюджетных поступлений в фи-
нансирование отрасли. Обоснован вывод о том, что отрасль обладает недооцененным внебюджетным 
потенциалом, а действующие показатели ее финансирования не измеряют экономическую результа-
тивность затрат. 
Ключевые слова: высшее образование, отрасль народного хозяйства, финансовое обеспечение, 
бюджетные расходы, платное обучение, экспорт образовательных услуг, результативность затрат 
 

FINANCIAL SUPPORT OF HIGHER EDUCATION AS A BRANCH OF THE NATIONAL ECONOMY: 
STRUCTURE OF SOURCES, COSTS AND EFFECTIVENESS 

 
Semenova Elena Viktorovna 

 
Abstract: the article considers higher education as an independent branch of the national economy with a 
separate financial mechanism. The economic essence of the branch, the specific nature of its costs and the 
functions implemented through the financing system are revealed. Based on the data of the consolidated and 
republican budgets of the Republic of Belarus for 2025–2026, the scale and dynamics of budget expenditures 
are assessed, and the structure of extra-budgetary sources - tuition fees and the export of educational ser-
vices - is determined. The author calculates the cost recovery ratio of tuition fees, the share of fee-paying ad-
mission and the contribution of extra-budgetary revenues to the financing of the branch. It is concluded that 
the branch has an underestimated extra-budgetary potential, while the current indicators of its financing do not 
measure the economic effectiveness of expenditures. 
Key words: higher education, branch of the national economy, financial support, budget expenditures, tuition 
fees, export of educational services, cost effectiveness 

 
ВВЕДЕНИЕ 

Государственные расходы Республики Беларусь на образование составляют около 4,95 % вало-
вого внутреннего продукта (2023 г.) [1], а в структуре расходов консолидированного бюджета отрасль 
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устойчиво занимает одно из первых мест – 16,3–16,5 % общей суммы расходов. При таком масштабе 
финансирования высшее образование продолжают рассматривать как элемент социальной сферы, а 
не как отрасль народного хозяйства с собственным финансовым механизмом. Между тем отрасль 
формирует внебюджетный доход, несет измеримые затраты на единицу продукции и производит ре-
зультат, поддающийся экономической оценке. 

Проблема исследования – несоответствие между отраслевой природой высшего образования и 
сметным подходом к его финансированию, при котором объем расходов не связан с экономическим 
результатом. Объект исследования – высшее образование как отрасль народного хозяйства Республи-
ки Беларусь, предмет – финансово-экономические отношения, возникающие при формировании и ис-
пользовании ресурсов отрасли. 

Цель работы – раскрыть экономическую сущность и функции высшего образования как отрасли 
через структуру ее финансового обеспечения и оценить результативность отраслевых затрат. Задачи: 
выявить финансовые признаки отраслевой обособленности; оценить масштаб и динамику бюджетного 
финансирования; определить структуру внебюджетных источников; рассчитать показатели результа-
тивности затрат. Гипотеза исследования: внебюджетные источники финансирования отрасли достигли 
величины, при которой сметный подход перестает отражать реальную экономику высшей школы. 
Научная новизна состоит в авторской системе показателей результативности отраслевых затрат, свя-
зывающей бюджетные расходы, плату за обучение и валютную выручку. 

 
МЕТОДОЛОГИЯ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Работа опирается на отраслевой подход к анализу национальной экономики и теорию человече-
ского капитала [2]. Информационную базу составили закон о республиканском бюджете на 2026 год, 
данные о параметрах консолидированного бюджета за 2025–2026 годы, материалы Министерства фи-
нансов и Министерства образования Республики Беларусь, сведения о стоимости обучения и норма-
тивных затратах на подготовку специалиста. Применены структурно-функциональный, статистический 
и расчетно-аналитический методы. Производные показатели рассчитаны автором и помечены в тексте 
и в примечаниях к таблицам. 

 
ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СУЩНОСТЬ ОТРАСЛИ И СПЕЦИФИКА ЕЕ ЗАТРАТ 

Высшее образование отвечает всем признакам отрасли народного хозяйства: однородности про-
дукта, обособленности ресурсной базы, устойчивости межотраслевых связей и наличию самостоятель-
ной системы управления, закрепленной Кодексом Республики Беларусь об образовании [15]. Финансо-
вым выражением этой обособленности служит структура затрат. Около 80 % расходов учреждения 
высшего образования составляют оплата труда профессорско-преподавательского состава, взносы на 
социальное страхование и коммунальные платежи [3]. Отрасль относится к трудоемким: доля живого 
труда в себестоимости услуги здесь выше, чем в большинстве отраслей материального производства. 

Отсюда вытекает первая экономическая особенность отрасли – низкая эластичность затрат по 
объему выпуска. Сокращение контингента не приводит к пропорциональному снижению расходов, по-
скольку штат профессорско-преподавательского состава и имущественный комплекс сохраняются. 
Вторая особенность – разорванность во времени затрат и результата: бюджетные вложения в подго-
товку специалиста окупаются приростом валовой добавленной стоимости в других отраслях спустя че-
тыре–шесть лет. Третья особенность – смешанный характер финансирования, при котором бюджетные 
ассигнования сочетаются с платой за обучение и валютной выручкой от экспорта услуг. 

Эти особенности определяют состав отраслевых функций. Воспроизводственная функция обес-
печивает замещение выбывающих квалифицированных кадров, научно-инновационная формирует 
научно-техническую продукцию, экспортная создает валютный доход, а распределительная перерас-
пределяет бюджетные ресурсы между уровнями образования. Каждая функция имеет собственный 
финансовый источник, и именно это делает отрасль объектом финансового, а не только социального 
анализа. 
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БЮДЖЕТНОЕ ФИНАНСИРОВАНИЕ ОТРАСЛИ: МАСШТАБ И ДИНАМИКА 
Расходы консолидированного бюджета Республики Беларусь на 2025 год были сформированы в 

сумме 83,93 млрд рублей, из них на образование – почти 13,85 млрд рублей, или 16,5 % общей суммы 
расходов [4]. На 2026 год расходы консолидированного бюджета определены в 97,2 млрд рублей, из ко-
торых на образование направляется почти 16 млрд рублей [5], а доля отрасли в расходах снижается до 
16,3 % [6]. Республиканский бюджет выделяет на образование 2 526,1 млн рублей, что на 16,6 % больше 
уровня 2025 года [6–8]. Динамика параметров финансирования приведена в таблице 1 (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Параметры финансирования отрасли образования Республики Беларусь 

Показатель 2025 г. 2026 г. Темп прироста, % 

Расходы консолидированного бюджета, все-
го, млрд руб. 

83,93 97,20 15,8 

Расходы консолидированного бюджета на 
образование, млрд руб. 

13,85 15,84 14,4 

Доля образования в расходах консолидиро-
ванного бюджета, % 

16,5 16,3 –0,2 п.п. 

Расходы республиканского бюджета на об-
разование, млрд руб. 

2,17 2,53 16,6 

Средняя стоимость платного обучения в 
УВО, руб. в год 

4000 4000 0,0 

Источник: составлено автором по данным [4–8]. Темпы прироста, объем расходов на образова-
ние в 2026 г. и республиканские расходы 2025 г. рассчитаны автором. 

 
Расчеты автора выявляют расхождение темпов. Расходы консолидированного бюджета в целом 

растут на 15,8 %, тогда как расходы на образование – только на 14,4 %. Следствием стало снижение 
доли отрасли в расходах с 16,5 до 16,3 %, то есть на 0,2 процентного пункта. В абсолютном выражении 
финансирование растет, в относительном – приоритет отрасли незначительно сокращается. При этом 
сам прирост носит преимущественно индексационный характер и связан с ростом оплаты труда работ-
ников бюджетной сферы, а не с расширением ресурсной базы отрасли. 

Существенно и распределение нагрузки между уровнями бюджетной системы. Дошкольное и 
общее среднее образование финансируются преимущественно из местных бюджетов, тогда как выс-
шее образование опирается на республиканский бюджет. Поэтому именно республиканские ассигнова-
ния в размере 2 526,1 млн рублей служат приближенной базой для оценки бюджетного обеспечения 
высшей школы. 

 
ВНЕБЮДЖЕТНЫЕ ИСТОЧНИКИ И РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ ОТРАСЛЕВЫХ ЗАТРАТ 

Второй источник финансирования отрасли – плата за обучение. Контрольные цифры приема на 
2025/2026 учебный год составили 48,2 тыс. человек, в том числе 31,8 тыс. на бюджетной основе [9]. 
Фактически зачислено более 45,5 тыс. человек, из них свыше 30,5 тыс. на бюджетную и около 15 тыс. 
на платную форму получения образования [10]. Средняя стоимость года обучения сохранилась на 
уровне около 4 тыс. рублей, в ведущих университетах – от 4,5 тыс. рублей [9]. При этом норматив рас-
ходов республиканского бюджета на подготовку одного студента дневной формы составлял 9,3 тыс. 
рублей в год [11]. Соотношение этих величин показано на рисунке 1 (рис. 1). 

Авторский расчет дает коэффициент возмещения нормативных затрат платой за обучение на 
уровне 43,0 % (4,0 тыс. из 9,3 тыс. рублей). Полученная величина ниже официальной оценки возмеще-
ния в 50–70 % [3], что указывает на методологическое расхождение: ведомственная оценка опирается 
на средние затраты по всем формам получения образования, тогда как расчет по дневной форме дает 
более низкий результат. Поскольку норматив относится к более раннему периоду, чем цена обучения, 
полученные 43,0 % следует считать верхней оценкой возмещения. Практический смысл расхождения в 
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том, что студент платной формы фактически субсидируется государством более чем наполовину, и это 
субсидирование не отражается в бюджетной отчетности как самостоятельный расход. 

 

 

Рис. 1. Нормативные бюджетные затраты и плата за обучение 
одного студента дневной формы, руб. в год 

Источник: построено автором по данным [9; 11]. 
 
Третий источник – экспорт образовательных услуг. В 2025 году он составил 115 млн долларов 

США при 35 тыс. иностранных обучающихся из 120 стран [12]. В пересчете по курсу около 3,0 рубля за 
доллар это порядка 345 млн рублей валютной выручки (оценка автора). Совокупная характеристика 
внебюджетных источников приведена в таблице 2 (табл. 2). 
 

Таблица 2 
Показатели результативности финансирования высшего образования 

Показатель Значение Экономическое содержание 

Доля платного приема в фактическом приеме, 
% 

33,0 степень внебюджетного участия в отрасли 

Коэффициент возмещения нормативных за-
трат платой за обучение, % 

43,0 уровень скрытого субсидирования платной 
формы 

Оценочный объем поступлений от платного 
обучения, млн руб. 

302,3 масштаб внебюджетного денежного ре-
сурса 

Валютная выручка от экспорта услуг, млн 
руб. 

345,0 вклад внешнего рынка в доход отрасли 

Отношение внебюджетных источников к рес-
публиканским расходам на образование, % 

25,6 предел замещения бюджетного финанси-
рования 

Источник: рассчитано автором по данным [6; 9–13]. 
 
Оценочный объем поступлений от платного обучения получен как произведение численности 

обучающихся на платной основе, определенной по доле платного приема (33,0 % от 229 тыс. студен-
тов, обучавшихся в 47 учреждениях высшего образования на начало 2025/2026 учебного года [13]), на 
среднюю стоимость года обучения. Суммарно внебюджетные источники составляют около 647 млн 
рублей, или 25,6 % республиканских расходов на образование. Это существенная величина: примерно 
четверть сопоставимого финансового оборота отрасли формируется вне бюджетного процесса и не 
подчиняется сметной логике. 
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ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
Полученные результаты позволяют уточнить экономическую характеристику отрасли. Высшее 

образование оказывается смешанной по источникам финансирования отраслью, в которой бюджетные 
ассигнования обеспечивают базовое воспроизводство, а внебюджетные поступления – приростную 
часть ресурсов. Это сближает отрасль не с социальной сферой, а с отраслями услуг, работающими на 
смешанном рынке. 

Вместе с тем действующая система показателей финансирования измеряет затраты, но не ре-
зультат. Утверждаемые параметры – объем ассигнований, доля в расходах бюджета, темп прироста – 
характеризуют входящий поток ресурсов. Ни один из них не отвечает на вопрос, какой экономический 
эффект получен на вложенный рубль. Отсюда вытекает необходимость дополнить бюджетную отчет-
ность отраслевыми показателями результативности. 

Предлагаются четыре таких показателя. Первый – коэффициент возмещения нормативных за-
трат платой за обучение, отражающий реальный уровень бюджетного субсидирования. Второй – ва-
лютная выручка на одного иностранного обучающегося, характеризующая цену отраслевой услуги на 
внешнем рынке. Третий – доля внебюджетных источников в совокупном финансовом обороте отрасли, 
показывающая устойчивость отрасли к сокращению ассигнований. Четвертый – отношение прироста 
расходов к приросту выпуска специалистов, измеряющее отдачу дополнительного финансирования. 

Отдельного внимания заслуживает связь финансирования с научно-инновационной функцией 
отрасли. Программа социально-экономического развития Республики Беларусь на 2026–2030 годы 
предусматривает повышение внутренних затрат на научные исследования и разработки до уровня не 
менее 1 % валового внутреннего продукта против 0,59 % в 2024 году [14]. Расчет автора показывает, 
что это требует ежегодного приращения наукоемкости на 0,07 процентного пункта. Учреждения высше-
го образования способны обеспечить часть этого приращения за счет хоздоговорных научно-
исследовательских работ, то есть за счет того же внебюджетного ресурса, который сегодня не учиты-
вается в отраслевых показателях. 

Ограничения исследования связаны с использованием средних величин стоимости обучения и 
нормативных затрат, а также с приближенным характером базы сопоставления: республиканский бюд-
жет финансирует не только высшее образование. Расчет объема поступлений от платного обучения 
носит оценочный характер, поскольку структура контингента по формам получения образования приня-
та равной структуре приема. 

 
 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
1. Гипотеза исследования подтверждена: внебюджетные источники финансирования высшего 

образования достигли 25,6 % республиканских расходов на образование. При таком уровне сметный 
подход перестает отражать реальную экономику отрасли. 

2. Доказано, что финансовая обособленность высшего образования проявляется в трех специ-
фических характеристиках затрат – трудоемкости при доле оплаты труда и связанных расходов около 
80 %, низкой эластичности затрат по объему выпуска и разрыве во времени между вложениями и отда-
чей. Совокупность этих характеристик подтверждает отраслевую природу высшего образования. 

3. Установлено, что расходы на образование в 2026 году растут медленнее консолидированного 
бюджета в целом – на 14,4 против 15,8 %, вследствие чего доля отрасли снижается с 16,5 до 16,3 %. При-
рост носит индексационный характер и не расширяет ресурсную базу отрасли в относительном выражении. 

4. Показано, что коэффициент возмещения нормативных затрат платой за обучение не превы-
шает 43,0 % и ниже официальной оценки в 50–70 %. Обучение на платной основе субсидируется госу-
дарством более чем наполовину, и этот скрытый расход не отражается в бюджетной отчетности. 

5. Практическая значимость работы состоит в предложенной системе из четырех показателей 
результативности отраслевых затрат, пригодной для встраивания в бюджетную отчетность и в систему 
оценки деятельности учреждений высшего образования. 
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ЭКОЛОГИЧЕСКИМИ РИСКАМИ В УСЛОВИЯХ 
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Аннотация: В статье рассматриваются три экономических инструмента управления экологическими 
рисками, применяемых в Российской Федерации: плата за негативное воздействие на окружающую 
среду, экологическое страхование и зелёное финансирование. Показано, что эффективность каждого 
инструмента ограничена не столько его экономической конструкцией, сколько качеством информацион-
ного обеспечения, то есть достоверностью и своевременностью данных о фактическом воздействии на 
окружающую среду, лежащих в основе расчёта платежей, тарифов и рейтингов. Проанализированы 
новые ставки платы за негативное воздействие на окружающую среду на 2026–2030 годы, институцио-
нальный пробел в правовом регулировании обязательного экологического страхования и динамика 
рынка ESG-облигаций. Предложены направления повышения эффективности экономических инстру-
ментов за счёт цифровизации государственного экологического надзора и перехода к автоматизиро-
ванному сбору первичных данных о загрязнении. 
Ключевые слова: плата за НВОС, экологическое страхование, зелёные облигации, ESG-
финансирование, экологический надзор, цифровизация, экономические инструменты экологической 
политики. 
 

ECONOMIC AND ADMINISTRATIVE INSTRUMENTS FOR ENVIRONMENTAL RISK MANAGEMENT 
UNDER THE DIGITALIZATION OF STATE ENVIRONMENTAL SUPERVISION 

 
Savin Matvey Sergeevich 

 
Abstract: The article examines three economic instruments of environmental risk management used in the 
Russian Federation: the fee for negative environmental impact, environmental insurance, and green financing. 
It is shown that the effectiveness of each instrument is limited not so much by its economic design as by  the 
quality of the information base, namely the reliability and timeliness of data on actual environmental impact 
underlying the calculation of payments, tariffs, and ratings. The new fee rates for negative environmental im-
pact for 2026–2030, the institutional gap in the legal regulation of mandatory environmental insurance, and the 
dynamics of the ESG bond market are analyzed. Directions for improving the effectiveness of economic in-
struments through digitalization of state environmental supervision and a transition to automated collection of 
primary pollution data are proposed. 
Key words: negative impact fee, environmental insurance, green bonds, ESG financing, environmental su-
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pervision, digitalization, economic instruments of environmental policy 

 
Введение 
Управление экологическими рисками не сводится к техническим и технологическим мерам: не 

меньшую роль играют экономические и административные механизмы, стимулирующие природополь-
зователя к добровольному снижению воздействия на окружающую среду. В российской практике к та-
ким механизмам традиционно относят плату за негативное воздействие на окружающую среду, инсти-
тут экологического страхования и, в последние годы, инструменты зелёного финансирования. Настоя-
щая статья ставит целью не описание этих инструментов по отдельности (эта задача решена в обшир-
ной юридической и экономической литературе), а анализ того, как качество данных об экологическом 
воздействии, обеспечиваемое системой государственного надзора, определяет реальную эффектив-
ность каждого из трёх механизмов. 

1. Плата за негативное воздействие на окружающую среду 
Правовая основа платы закреплена статьёй 16 Федерального закона от 10.01.2002 № 7-ФЗ «Об 

охране окружающей среды» [1]. Актуальные ставки платы на период 2026–2030 годов утверждены 
Распоряжением Правительства Российской Федерации от 01.09.2025 № 2409-р [2]: рост ставок в 2026 
году относительно базового 2025 года ограничен 5 %, тогда как к 2027 году совокупный рост достигнет 
15 %, причём для высокотоксичных веществ (например, бенз(а)пирена) абсолютные значения ставок 
кратно выше, чем для веществ низкого класса опасности, что закладывает выраженный стимулирую-
щий эффект платы именно в отношении наиболее опасных загрязнителей. 

Принципиальное ограничение платы за НВОС как экономического инструмента состоит в том, что 
расчётной базой служат декларируемые самим предприятием объёмы выбросов, сбросов и размеще-
ния отходов. При отсутствии независимого автоматизированного контроля деклараций плата фактиче-
ски стимулирует не столько снижение реального воздействия, сколько минимизацию декларируемых 
показателей, что подрывает регулирующую функцию инструмента. 

2. Экологическое страхование 
Статья 18 Федерального закона № 7-ФЗ [1] предусматривает возможность как добровольного, так 

и обязательного государственного экологического страхования, однако профильный федеральный за-
кон, детально регламентирующий порядок и условия обязательного страхования, до настоящего вре-
мени не принят: соответствующий законопроект разрабатывался ещё в 1996 году, но не был утверждён 
из-за дополнительной финансовой нагрузки на хозяйствующих субъектов и отсутствия чёткого меха-
низма формирования страховых резервов [3]. В результате институт экологического страхования в 
России остаётся фрагментарным: применяется преимущественно в добровольной форме, без единой 
методики оценки страхуемого экологического риска и без сопоставимой статистики убытков, на основе 
которой страховщики могли бы обоснованно формировать тарифы. 

Этот институциональный пробел напрямую связан с проблемой данных: без достоверной стати-
стики аварийности и фактического ущерба, собираемой независимо от самого страхователя, актуарные 
расчёты по экологическим рискам остаются менее надёжными, чем в устоявшихся видах страхования 
(имущественном, автотранспортном), что снижает интерес страховщиков к развитию этого сегмента. 

3. Зелёное финансирование 
Рынок ESG-облигаций в России, несмотря на объективные ограничения последних лет, продол-

жает развиваться: по оценкам, объём размещений в 2026 году может составить от 150 до 200 млрд 
рублей [4]. Регулирующие акты, задающие критерии отнесения выпуска к «зелёному», были утвержде-
ны лишь в конце 2025 года, что создало для эмитентов переходный период практических затруднений с 
применением новых требований. Ключевой проблемой зелёного финансирования остаётся верифика-
ция заявленного экологического эффекта проекта: инвестор и регулятор вынуждены полагаться на от-
чётность самого эмитента и на выборочный аудит, что структурно повторяет проблему платы за НВОС, 
то есть самодекларирование при ограниченных возможностях независимой проверки. 
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4. Общая проблема и роль цифровизации надзора 
Рассмотренные три инструмента (плата, страхование, зелёное финансирование) при всём раз-

личии экономической конструкции опираются на общий ресурс: достоверные, независимо подтвер-
ждённые данные о фактическом воздействии предприятия на окружающую среду. Именно ограничен-
ность этого ресурса, а не недостатки самих экономических схем, представляется главным барьером их 
эффективности. Развитие автоматических систем контроля выбросов и сбросов, работающих незави-
симо от природопользователя и передающих данные непосредственно в органы надзора, способно 
устранить асимметрию информации, лежащую в основе всех трёх ограничений, описанных выше: пла-
та за НВОС может рассчитываться по фактическим, а не декларируемым показателям; страховые та-
рифы могут опираться на объективную статистику инцидентов; а верификация зелёных облигаций мо-
жет строиться на прямых данных мониторинга вместо периодической отчётности эмитента. 

Практическая реализация такого перехода не требует одномоментного пересмотра действующих 
методик расчёта платы, тарифообразования или критериев зелёной таксономии: на первом этапе ав-
томатизированные данные надзора могут использоваться как параллельный контрольный контур, со-
поставляемый с декларируемыми показателями природопользователя. Расхождение между автомати-
чески измеренным и задекларированным воздействием само по себе становится информативным ин-
дикатором для контрольно-надзорных органов и может учитываться при определении категории риска 
объекта в рамках риск-ориентированного подхода к государственному экологическому надзору, уже 
применяемого Росприроднадзором. Постепенное расширение доли объектов, охваченных автоматиче-
ским контролем, позволит со временем перейти от выборочной верификации деклараций к системному 
сопоставлению фактических и заявленных данных по всем поднадзорным объектам I и II категорий 
негативного воздействия. 

Заключение 
Эффективность экономических инструментов управления экологическими рисками в российской 

практике сдерживается не столько их правовой или тарифной конструкцией, сколько дефицитом неза-
висимо верифицируемых данных о фактическом воздействии на окружающую среду. Цифровизация 
государственного экологического надзора, то есть переход к автоматическому сбору первичных показа-
телей загрязнения, является предпосылкой, без которой дальнейшее совершенствование платы за 
НВОС, развитие экологического страхования и укрепление доверия к зелёному финансированию будут 
иметь ограниченный эффект. 
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Abstract: this paper examines the application of neural networks to time series forecasting. This mathematical 
framework is a crucial tool for generating forecast values, which in turn informs management decisions regard-
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Effective public sector management is inextricably linked to the quality of strategic and operational plan-

ning, which directly depends on the accuracy of forecasting key socioeconomic indicators. Traditional econo-
metric models, which have served as the primary analytical tool for decades, demonstrate significant limita-
tions when working with high-dimensional data, nonlinear relationships, and significant numbers of missing 
values or anomalies. With the digital transformation of public administration, the volume of data generated by 
agencies is growing exponentially, requiring the use of more flexible and powerful mathematical tools. 

One of the most promising approaches to solving this problem is the use of mathematical apparatus 
such as neural networks. This is due to their properties of universal function approximation, the ability to auto-
matically extract features, and their resilience to noisy data [1, p. 78]. 

The relevance of the study is determined by the need to improve the quality of budget planning in the 
public sector, optimize budget allocation, forecast macroeconomic trends, and the burden on social infrastruc-
ture. 
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Despite the active implementation of neural networks in the financial and corporate sectors, their use in 
the specific conditions of state statistics faces a number of methodological barriers: the problem of interpreta-
tion, strict requirements for the transparency of decisions made, and regulatory restrictions on the processing 
of personal data [2]. 

The aim of this article is to analyze the applicability of modern neural network architectures for forecast-
ing government time series and to develop an adapted methodological approach that takes into account regu-
lators' requirements for model reliability. 

The object of the study is time series to create a forecasting model for the «Incident» indicator over a 
certain period of time. 

Forecasting is the process of predicting probable events or phenomena based on available information, 
including past and present data. 

Since 2026 is a test year, we will compare the obtained values with the actual values for that year. 
We will use a multilayer perceptron to process and analyze the data, as well as to build the model.  
A brief algorithm for building a model is as follows: 
1) loading the time series; 
2) visualization to identify trends, seasonality, outliers, and missing values; 
3) filling missing values, splitting the sample; 
4) network training. 

The neural network training process involves adjusting the network architecture and synaptic connection 
weights to best solve a given prediction problem. The neural network is trained on a test dataset. During the 
training process, the network adapts to best respond to input signals. Backpropagation is used to train the 
neural network. 

The general algorithm for backpropagation of errors is as follows: 
1) feeding the input vector to the constructed network 
2) calculating the output of the working network; 
3) calculating the difference between the resulting network output and the desired result; 
4) adjusting the weights to minimize error; 
5) if necessary, repeating steps 1 through 4 until the error becomes acceptable. 
The validation dataset is used to stop the neural network training process. In other words, when the er-

ror on the validation dataset begins to increase, this indicates overfitting of the model, and this is when training 
should be stopped. To facilitate strategic decision-making, it is necessary to visualize the data in a useful way. 

 

 
Fig. 1. Data visualization after building a forecast model 
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The application of neural network mathematical tools to time series forecasting in the public sector's 
«Incident» model demonstrates statistically significant superiority over classical econometric models [3,4].  

The backpropagation algorithm improves the accuracy of indicator forecasts by effectively identifying 
nonlinear dependencies and hidden seasonal components. The implementation of these models provides the 
technological foundation for the transition to proactive budget management and resource allocation optimiza-
tion. 
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Аннотация. В статье рассматривается устойчивость банковского сопровождения государственного 
оборонного заказа при исключении банка из категории уполномоченных и наличии вступившего в силу 
решения Правительства Российской Федерации, предусматривающего передачу сопровождения в 
опорный банк для оборонно-промышленного комплекса. Цель исследования состоит в определении 
военно-политического значения такого перевода и разработке стандарта управляемого институцио-
нального переключения, который сохраняет одновременно непрерывность расчётов, прослеживае-
мость средств и законность операций. Использованы институциональный, структурно-функциональный 
и нормативно-правовой методы, а также сценарный анализ распространения последствий расчётного 
сбоя по производственной кооперации. На основе Федерального закона от 4 июля 2026 г. № 232-ФЗ 
предусмотренные законом действия аналитически сгруппированы в шесть стадий: запуск перевода; 
формирование реестра отдельных счетов; первоначальная сверка; передача реестра и единовремен-
ный перевод средств; повторная сверка с зачислением средств либо возвратом для корректировки; 
закрытие прежних счетов. Предложены показатели общей продолжительности восстановления, полно-
ты реестра, доли расхождений, числа повторных сверок и времени до первой разрешённой операции. 
Научный результат состоит в обосновании институционального переключения как частного механизма 
устойчивости ресурсно-экономического контура государственного оборонного заказа. Шестистадийная 
модель конкретизирует институционально-организационное и информационно-цифровое направления 
совершенствования системы и позволяет совместно оценивать контроль и оперативность. Ограниче-
ние исследования связано с тем, что на дату подготовки статьи открытая агрегированная официальная 
статистика фактического применения нового механизма не опубликована. 
Ключевые слова: банковское сопровождение; военная безопасность; государственный оборонный 
заказ; ОПК; ресурсное обеспечение. 
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Abstract: This article examines the sustainability of banking support for state defense orders when a bank is 
excluded from the category of authorized banks and a government decision has entered into force, providing 
for the transfer of support to a support bank for the defense-industrial complex. The objective of the study is to 
determine the military-political significance of such a transition and develop a standard for managed institu-
tional transition that simultaneously maintains settlement continuity, traceability of funds, and the legality of 
transactions. Institutional, structural-functional, and regulatory methods were used, along with a scenario anal-
ysis of the spread of the consequences of a payment disruption across industrial cooperation. Based on Fed-
eral Law No. 232-FZ of July 4, 2026, the actions stipulated by the law are analytically grouped into six stages: 
transfer initiation; creation of a register of individual accounts; initial reconciliation; register transfer and one-
time transfer of funds; re-reconciliation with crediting of funds or return for adjustment; closure of previous ac-
counts. Indicators are proposed for the overall recovery time, register completeness, proportion of discrepan-
cies, number of repeat reconciliations, and time to the first authorized transaction. The scientific result consists 
in substantiating institutional switching as a specific mechanism for the sustainability of the resource-economic 
contour of the state defense order. The six-stage model specifies the institutional-organizational and infor-
mation-digital directions of system improvement and enables a joint assessment of control and efficiency. A 
limitation of the study is that, as of the date of this article's preparation, open, aggregated official statistics on 
the actual application of the new mechanism have not been published. 
Keywords: banking support; military security; state defense procurement; defense industry; resource provi-
sion. 

 
Военная безопасность зависит не только от объёма выделенных ресурсов, но и от способности 

государственных институтов своевременно преобразовать эти ресурсы в поставки вооружения, воен-
ной и специальной техники, работы и услуги для военной организации государства. Стратегия нацио-
нальной безопасности Российской Федерации связывает устойчивость страны с развитием экономики, 
технологий и системы государственного управления [1]. В этой связи государственный оборонный за-
каз (далее – ГОЗ) следует рассматривать как политический инструмент: через него решения военно-
политического руководства получают материальное выражение. Сбой расчётной инфраструктуры спо-
собен задержать как непосредственное снабжение, так и работу производственной кооперации [2].  

Особое место в системе государственного оборонного заказа занимает банковское сопровожде-
ние. Оно обеспечивает обособление денежных потоков, прослеживаемость расчётов и контроль целе-
вого использования средств в соответствии с Федеральным законом 2012 г. № 275-ФЗ [3]. Однако уси-
ление контроля само по себе не отвечает на вопрос, как должна действовать система, если обслужи-
вающий банк перестаёт выполнять функцию уполномоченного банка. В этот момент обычная задача 
соблюдения расчётного режима превращается в задачу институционального переключения: необходи-
мо перенести сведения, остатки и возможность совершения разрешённых операций в другой банк, не 
потеряв управляемость расчётной цепочки. 

Научная проблема состоит в том, что надёжность специального расчётного режима обычно оце-
нивается по соблюдению правил отдельного счёта, тогда как смена обслуживающего банка требует 
оценки переходного процесса в целом. Отдельные нормативные сроки могут быть соблюдены, но до-
ступ исполнителя к средствам восстановлен поздно из-за несогласованности последовательных дей-
ствий, повторной сверки данных или несвоевременного открытия нового отдельного счёта. Поэтому 
предметом исследования выступает не банковская операция как таковая, а способность публичного 
механизма сохранить свою функцию при изменении одного из ключевых участников. 

Цель статьи заключается в определении роли непрерывности расчётов в процессе устойчивого 
ресурсного обеспечения военной безопасности и в разработке понятной модели управляемого пере-
ключения банковского сопровождения ГОЗ. Для этого необходимо раскрыть содержание расчётной не-
прерывности, разложить предусмотренный законом перевод на контрольные стадии, выявить точки 
возможной задержки и предложить показатели фактического восстановления расчётов. Объектом ис-
следования является ресурсно-экономический контур ГОЗ как инструмента военно-политического курса 
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Российской Федерации. Предмет исследования – институциональный механизм сохранения расчётной 
непрерывности при переводе сопровождаемых сделок в опорный банк для оборонно-промышленного 
комплекса (далее – ОПК).  

Финансовая среда усиливает значение расчётной непрерывности. Статистика Банка России за 
июнь 2026 г. характеризует неоднородный долговой фон: при корпоративном кредитном портфеле 86,8 
трлн руб. и снижении просроченной задолженности до 3,171 трлн руб. доля заёмщиков с просроченны-
ми обязательствами выросла до 27,6%. За месяц портфель увеличился на 0,6%, объём новых выдач 
составил 7,7 трлн руб., а 60,7% портфеля приходилось на кредиты с ключевой ставкой Банка России в 
качестве базового компонента [4]. Месячные изменения портфеля и просроченной задолженности Банк 
России приводит с исключением валютной переоценки. Эти сведения относятся ко всей экономике. 
Они не характеризуют состояние предприятий ОПК или исполнителей ГОЗ и используются только как 
макрофинансовый фон. 

Федеральный закон от 4 июля 2026 г. № 232-ФЗ был официально опубликован 4 июля 2026 г. и, 
за исключением отдельных положений, вступивших в силу со дня опубликования, начал действовать 4 
августа 2026 г. Закон дополнил порядок перевода банковского сопровождения сопровождаемых сделок 
в опорный банк для ОПК в случаях, когда такое последствие предусмотрено вступившим в силу реше-
нием Правительства Российской Федерации [5]. Правовое регулирование установило последователь-
ность действий банка, опорного банка, Банка России и федерального органа в области обороны при 
таком переводе. 

Нормативная последовательность представлена на рисунке 1. Она показывает, что перевод 
нельзя сводить к одному банковскому платежу: результат возникает только после согласованных дей-
ствий Правительства Российской Федерации, Банка России, двух банков, федерального органа в обла-
сти обороны и участников кооперации. 

 

 
Рис. 1. Шестистадийная модель институционального переключения банковского  

сопровождения ГОЗ 
 

Рисунок 1 показывает две взаимосвязанные стороны процесса. Первая – контрольная: первона-
чальная сверка предшествует переводу, а повторная проводится после поступления реестра и средств 
в опорный банк. Вторая – функциональная: подтверждённые сведения должны привести к зачислению 
средств и фактическому восстановлению расчётов. Если оценивать только первую сторону, завершение 
проверок может скрыть длительную паузу до первой операции. Если оценивать только скорость, возни-
кает риск утраты прослеживаемости. Следовательно, управляемое переключение должно одновременно 
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отвечать критериям полноты, согласованности, своевременности, доступности и доказуемости. 
Последовательность действий имеет принципиальное значение. Банк России не позднее одного 

рабочего дня после получения предусмотренного законом уведомления информирует опорный банк о 
вступлении решения в силу. Банк, передающий сопровождение, не позднее пяти рабочих дней, следу-
ющих за днём вступления решения в силу, формирует реестр всех открытых отдельных счетов либо 
сообщает об их отсутствии. Не позднее пяти рабочих дней после формирования реестр направляется в 
единую информационную систему ГОЗ. Соответствующий Федеральный орган исполнительной власти 
проверяет его в течение пяти рабочих дней. После подтверждения банк не позднее десяти рабочих 
дней передаёт реестр в опорный банк, единовременно переводит денежные средства и уведомляет 
головных исполнителей и исполнителей. При наличии ареста или обращения взыскания судебный при-
став-исполнитель уведомляется не позднее двух рабочих дней после подтверждения реестра. Опор-
ный банк не позднее одного рабочего дня после получения реестра и средств повторно направляет 
сведения в информационную систему, после чего указанный федеральный орган проводит вторую 
проверку в течение пяти рабочих дней. После подтверждения средства зачисляются на новый отдель-
ный счёт не позднее пяти рабочих дней со дня его открытия либо со дня получения подтверждения, 
если счёт был открыт ранее. При несоответствии, выявленном до перевода, банк корректирует реестр. 
Если несоответствие выявлено после поступления средств, опорный банк не позднее одного рабочего 
дня возвращает реестр и средства передавшему банку для проверки и корректировки. Прежние от-
дельные счета закрываются без заявлений головных исполнителей и исполнителей не позднее трид-
цати рабочих дней после передачи реестра и единовременного перевода средств [5]. 

В статье под «институциональным переключением банковского сопровождения» понимается со-
гласованный переход полномочий, данных, денежных остатков и возможности совершать разрешён-
ные операции от банка, утратившего соответствующую функцию, к опорному банку для ОПК. Расчётная 
устойчивость образует самостоятельный элемент ресурсного обеспечения военной безопасности [6]. 
Однако институциональное переключение характеризует более узкий процесс – перенос расчётной 
функции между банками. Непрерывность при таком переключении означает не отсутствие любой тех-
нической паузы, а сохранение правовой и функциональной связи между бюджетным финансировани-
ем, отдельными счетами и исполнением контрактов. В рамках предлагаемой модели конечным оценоч-
ным, но не установленным законом признаком непрерывности признаётся восстановление возможно-
сти совершить первую разрешённую операцию по новому отдельному банковскому счёту (далее – 
ОБС) при сохранении согласованности данных и прослеживаемости движения средств. 

В военно-политическом измерении речь идёт не только о качестве банковской операции. Расчёт-
ная непрерывность сохраняет цепочку «решение военно-политического руководства – финансирование 
– производственная кооперация – поставка продукции военного назначения». Поэтому устойчивость 
переключения характеризует способность ГОЗ выполнять стратегическую функцию при внешнем или 
институциональном шоке. 

Для перевода этих критериев в проверяемую форму предлагается шестистадийная модель. Каждая 
стадия имеет нормативное действие, свой риск и наблюдаемый показатель. Модель аналитически группи-
рует предусмотренные законом действия, но не воспроизводит структуру статьи 8.12 Федерального закона 
№ 275-ФЗ и не заменяет установленные сроки и процедуры. Её назначение – дать органам управления 
единый способ наблюдения за переходом от решения о переводе до восстановления расчётов. 

Представленные в таблице показатели образуют стандарт управляемого переключения. Его цен-
тральным показателем является общая продолжительность восстановления – время от вступления в 
силу решения о передаче банковского сопровождения до первой разрешённой операции по новому 
ОБС. Этот показатель нельзя заменять простой суммой предельных сроков отдельных стадий. От-
дельные подготовительные действия могут совмещаться по времени, однако первоначальная проверка 
реестра, перевод средств, повторная сверка и зачисление образуют установленную законом последо-
вательность. Поэтому наряду с общей продолжительностью следует учитывать длительность каждого 
этапа, количество возвратов реестра, долю счетов, прошедших сверку с первого раза, и долю средств, 
зачисленных в установленный срок. 
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Таблица 1 
Стадии и показатели управляемого переключения банковского сопровождения ГОЗ 

Этап Нормативное действие 
Риск для ресурсной 
устойчивости ГОЗ 

Показатель сохранения функции 

1. Запуск пере-
вода 

Вступление в силу решения; инфор-
мирование опорного банка Банком 
России; передача реквизитов и 
форматов обмена 

Несогласованное начало 
действий участников 

Время доведения решения, реквизи-
тов и форматов 

2. Формирова-
ние реестра 

Формирование реестра не позднее 
пяти рабочих дней и его направле-
ние в ЕИС ГОЗ не позднее следую-
щих пяти рабочих дней 

Неполнота сведений и 
ошибки реквизитов 

Полнота реестра; срок формирова-
ния и передачи 

3. Первона-
чальная сверка 

Проверка федеральным органом в 
области обороны в течение пяти 
рабочих дней 

Несоответствие данным 
ЕИС ГОЗ 

Доля записей, прошедших первую 
сверку; число корректировок 

4. Передача и 
перевод 

Передача реестра и единовремен-
ный перевод средств не позднее 
десяти рабочих дней после под-
тверждения 

Пауза между подтвержде-
нием и переводом 

Срок перевода; доля средств, пере-
ведённых в пределах срока 

5. Повторная 
сверка и зачис-

ление 

Направление сведений опорным 
банком в ЕИС ГОЗ в течение одного 
рабочего дня; повторная пятиднев-
ная проверка; зачисление либо воз-
врат 

Повторное несоответствие; 
средства поступили в 
опорный банк, но ещё не 
зачислены исполнителю 

Число возвратов; срок повторной 
проверки; время до зачисления и 
первой разрешённой операции 

6. Закрытие 
прежних счетов 

Закрытие счетов без заявлений не 
позднее тридцати рабочих дней по-
сле передачи реестра и перевода 
средств 

Сохранение счетов с не-
определённым статусом 

Доля счетов, закрытых в установ-
ленный срок 

Источник: составлено автором 
 
Одной из потенциально уязвимых точек является качество реестра ОБС. Несоответствие ре-

естра данным единой информационной системы может повлечь его возврат для проверки и корректи-
ровки; если оно выявлено после поступления средств в опорный банк, закон предусматривает возврат 
реестра и денежных средств передавшему банку. Для снижения риска нужна не новая база данных, а 
единая карточка переключения, в которой фиксируются идентификатор события, версия реестра, дата 
и результат каждой сверки, причина возврата, ответственное подразделение и срок устранения несо-
ответствия. Такая карточка должна формироваться на основе уже предусмотренного законом обмена 
сведениями и не дублировать его. 

Второй риск связан с различием между межведомственным и внутрибанковским статусом опера-
ции. Один участник может считать реестр переданным, другой – принятым на проверку, а третий – от-
клонённым из-за ошибки формата. Для управляемости необходим ограниченный набор единых стату-
сов: «сформирован», «передан», «принят», «первая сверка», «возвращён на уточнение», «подтвер-
ждён», «остаток переведён», «повторная сверка», «средства зачислены», «операции восстановлены», 
«прежний счёт закрыт». Изменение статуса должно иметь дату, основание и ответственного участника. 
Такой механизм может быть организован без необоснованного раскрытия охраняемых сведений при 
условии разграничения доступа и соблюдения требований законодательства. 

Третий риск состоит в том, что поступление средств в опорный банк и фактическая готовность 
исполнителя к расчётам могут не совпасть. Исполнитель должен открыть ОБС в опорном банке, феде-
ральный орган в области обороны – провести повторную сверку, банк – зачислить причитающуюся 
сумму, а информационные системы – отразить корректный режим операции. Поэтому контрольной точ-
кой результата предлагается считать не поступление общей суммы в опорный банк, а восстановление 
разрешённой операции по счёту конкретного исполнителя. Для критически значимых звеньев коопера-
ции предлагается усиленный мониторинг прохождения стадий, но не сокращение законных проверок и 
не проведение платежей в обход режима ОБС. 
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Общая логика государственного регулирования подтверждает, что при внешнем или институцио-
нальном шоке контроль должен обеспечивать сохранение функции, а не только соблюдение процеду-
ры. Правила казначейского мониторинга, утверждённые постановлением Правительства Российской 
Федерации от 27 июля 2026 г. № 941, вступают в силу 1 сентября 2026 г. и применяются к лицевым 
счетам участников системы казначейских платежей, определённых статьёй 242.8 Бюджетного кодекса 
Российской Федерации [8]. Они не являются специальным порядком банковского сопровождения ГОЗ. 
При выявлении признака финансового нарушения территориальный орган Федерального казначейства 
применяет предусмотренную классификатором меру – предупреждение либо приостановление опера-
ции. После получения информации о приостановлении субъект, указанный в пункте 21 Правил, не 
позднее второго рабочего дня принимает решение о проведении операции либо возврате документов 
без исполнения. Для исследуемой модели это пример превентивного контроля, при котором выявление 
признака риска должно завершаться оперативным и документированным решением уполномоченного 
лица. 

Федеральный закон 2024 г. № 523-ФЗ закрепил правовые основы технологической политики [9]. 
Постановлением Правительства Российской Федерации от 5 декабря 2025 г. № 1990 утверждены пере-
чень целевых показателей обеспечения технологического лидерства и Правила их измерения и мони-
торинга, включая методики расчёта уровней технологической независимости и превосходства приори-
тетной высокотехнологичной продукции над зарубежными аналогами [10]. Постановление в основной 
части вступило в силу 1 января 2026 г., а раздел II утверждённых им Правил – 7 августа 2026 г. Пред-
лагаемые в статье критерии сохранения расчётной функции являются авторским дополнением и не 
относятся к показателям, установленным этим постановлением. 

Конституционный Суд Российской Федерации в постановлении от 25 ноября 2025 г. № 41-П воз-
ложил на федерального законодателя обязанность урегулировать вопрос корректировки цены дляще-
гося договора либо его расторжения при возникновении после заключения договора обязанности по 
уплате налога на добавленную стоимость [11]. Принятый после этого постановления Федеральный за-
кон от 4 августа 2026 г. № 293-ФЗ дополнил статью 166 Налогового кодекса Российской Федерации 
специальным правилом, вступающим в силу 1 октября 2026 г. Оно применяется при одновременном 
наличии установленных законом условий: новая налоговая обязанность возникла после заключения 
договора; покупатель не вправе принять налог к вычету; стороны не изменили цену, а договор не опре-
деляет их взаимодействие при таком изменении законодательства. В этом случае налог исчисляется 
расчётным методом в пределах договорной стоимости, а счёт-фактура не выставляется [12]. Феде-
ральный закон № 293-ФЗ сам по себе не изменяет закрытый порядок изменения условий государ-
ственного контракта, установленный Федеральным законом № 44-ФЗ [13]. Эти примеры не являются 
самостоятельным предметом исследования. Они подтверждают общий принцип: допустимый порядок 
адаптации должен быть заранее описан, законен и проверяем. 

Стандарт управляемого переключения целесообразно закреплять на уровне согласованных ре-
гламентов участников банковского сопровождения. Регламент следует разделить на два блока: пере-
дачу данных и восстановление операций. В первом фиксируются версия реестра, результаты сверки и 
устранение расхождений. Во втором отражаются открытие нового счёта, зачисление средств, первая 
разрешённая операция и закрытие прежнего счёта. Отклонение от установленной последовательности 
оформляется отдельной записью с указанием причины и ответственного подразделения. Регламент 
должен воспроизводить требования закона, а не подменять их ведомственными исключениями. 

Для целей предлагаемого стандарта контрольные зоны ответственности целесообразно распре-
делить следующим образом. Банк, передающий сопровождение, контролирует полноту реестра и кор-
ректность остатков; опорный банк – приём данных, повторное направление сведений, учёт и своевре-
менное зачисление; федеральный орган в области обороны – результаты двух сверок; головной ис-
полнитель – готовность кооперации открыть новые счета и возобновить расчёты. На межведомствен-
ном уровне предлагается определить владельца процесса, который видит общую продолжительность 
переключения и может выявить задержку между зонами ответственности. Речь идёт не обязательно о 
создании нового органа, а о закреплении функции сквозного наблюдения за конкретным событием. 
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Эмпирическую проверку модели следует проводить на массиве завершённых переводов после 
появления сведений о продолжительности стадий и расхождениях реестров. Минимальный набор дан-
ных может включать число переводимых счетов, долю записей без расхождений, количество циклов 
корректировки, продолжительность каждой стадии, время до первой разрешённой операции, число 
платежей, срок которых пришёлся на период переключения, и дату закрытия прежнего счёта. При 
накоплении достаточного числа наблюдений эти данные могут позволить выявить фактические узкие 
места и определить, где требуется изменение программного обмена, регламента или распределения 
ответственности. 

Военно-политическое значение модели проявляется в цепочке возможных последствий. Задерж-
ка доступа к средствам способна повлиять на расчёты головного исполнителя с кооперацией; длитель-
ная задержка – на закупку материалов, оплату работ и соблюдение производственного графика; нако-
пившееся отклонение – на своевременность поставки продукции государственному заказчику. Такая 
цепочка не означает, что каждый технический сбой неизбежно снижает уровень военной безопасности. 
Она показывает канал распространения риска и обосновывает необходимость вмешательства до того, 
как расчётная проблема перейдёт в производственную. 

Возможное возражение состоит в том, что дополнительный мониторинг увеличит процедурную 
нагрузку и тем самым усилит системное противоречие между контролем и оперативностью [7]. Это воз-
ражение справедливо, если создавать параллельную отчётность. Предлагаемый стандарт строится 
иначе: показатели могут преимущественно формироваться на основе сведений и временных отметок, 
возникающих при предусмотренном законом информационном обмене, а ручное пояснение требуется 
только при возврате реестра, нарушении срока или нестандартном решении. Тем самым контроль 
направляется не на увеличение числа документов, а на обнаружение разрыва между последователь-
ными действиями. 

Исследование имеет три ограничения. Во-первых, Федеральный закон № 232-ФЗ применяется 
непродолжительное время, а по состоянию на дату подготовки статьи (до 10 августа 2026 г.) открытая 
агрегированная официальная статистика переводов и расхождений не опубликована. Во-вторых, све-
дения о конкретных сопровождаемых сделках и участниках кооперации могут иметь ограниченный до-
ступ. В-третьих, агрегированные данные Банка России характеризуют корпоративное кредитование в 
целом и не подтверждают финансовое состояние исполнителей ГОЗ. По этой причине статья предла-
гает критерии будущей оценки, но не заявляет количественный эффект нового порядка. 

Проведённый анализ позволяет сделать вывод, что устойчивость банковского сопровождения 
определяется не только защищённостью отдельного счёта, но и способностью организованно перене-
сти расчётную функцию при институциональном сбое. Федеральный закон № 232-ФЗ закрепил право-
вую последовательность такого перевода. Для оценки её фактической результативности предложена 
шестистадийная модель и стандарт управляемого переключения, объединяющий контроль полноты 
реестра, согласованности данных, общей продолжительности восстановления, доступности средств и 
доказуемости решений. Применение стандарта может способствовать выявлению задержек на границе 
полномочий и снижению риска перехода расчётного сбоя в производственный. Контроль следует оце-
нивать вместе со временем, необходимым для восстановления разрешённых операций. Расчётная не-
прерывность выступает частным условием устойчивости ресурсно-экономического контура ГОЗ и со-
храняет связь между решениями военно-политического руководства, выделенными ресурсами и ис-
полнением оборонных контрактов. Шестистадийная модель служит прикладным инструментом инсти-
туционально-организационного и информационно-цифрового направлений совершенствования систе-
мы в интересах военной безопасности Российской Федерации. 
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