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КОНЦЕПЦИИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
СООТВЕТСТВИЯ (STRATEGIC FIT): МОДЕЛИ 
ИНТЕГРАЦИИ HR-СТРАТЕГИИ И БИЗНЕС-
СТРАТЕГИИ 

Барулина М.А. 
магистр 

ОЧУВО «Московский инновационный университет» 
 

Аннотация: В данной статье рассматриваются теоретические и практические аспекты согласования 
кадровой политики с общими целями компании. Проанализированы основные подходы к стратегиче-
скому соответствию, выделены вертикальный и горизонтальный виды согласованности. Показано, что 
эффективность организации зависит от того, насколько система управления персоналом увязана с вы-
бранным направлением развития и насколько ее отдельные элементы дополняют друг друга. В работе 
предложена классификация моделей интеграции HR-стратегии и бизнес-стратегии. Сформулированы 
рекомендации по преодолению типичных трудностей при выстраивании согласованной системы. 
Ключевые слова: стратегическое соответствие, вертикальная и горизонтальная согласованность, HR-
стратегия, бизнес-стратегия, кадровые практики, управление человеческими ресурсами, организацион-
ная эффективность. 
 
STRATEGIC FIT CONCEPTS: MODELS FOR INTEGRATING HR STRATEGY AND BUSINESS STRATEGY 

 
Barulina M.A. 

 
Abstract: This article examines the theoretical and practical aspects of aligning personnel policy with the 
company’s overall goals. The main approaches to strategic alignment are analysed and vertical and horizontal 
types of alignment are identified. It is shown that the effectiveness of an organisation depends on how well the 
personnel management system is aligned with the chosen development direction and how well its individual 
elements complement each other. The paper proposes a classification of models for integrating HR strategy 
and business strategy. Recommendations are formulated for overcoming typical difficulties in building a 
aligned system. 
Keywords: strategic alignment, vertical and horizontal consistency, HR strategy, business strategy, personnel 
practices, human resource management, organizational effectiveness. 

 
Смысл концепции стратегического соответствия довольно прост - все элементы системы управ-

ления людьми должны работать в одном направлении с бизнес-задачами. Если компания выбрала путь 
инноваций, то и подбор, и обучение, и мотивация сотрудников должны быть подчинены этой цели. Ес-
ли же фирма ориентирована на снижение издержек, то и кадровые решения должны быть другими. 

В науке об управлении сложилось несколько точек зрения на то, как должна строиться связь 
между кадровой политикой и общей стратегией. Наиболее известными моделями являются Мичиган-
ская и Гарвардская. 

Мичиганская модель появилась в начале 1980-х годов. Ее авторы исходили из того, что управле-



ЭКОНОМИКА 9 

 

XIII International scientific conference | www.naukaip.ru 

ние персоналом должно быть жестко подчинено потребностям бизнеса. Сначала руководство опреде-
ляет, куда идет компания, а затем кадровая служба подбирает, обучает и мотивирует людей таким об-
разом, чтобы они максимально эффективно помогали достигать поставленных целей. В этой модели 
человек рассматривается как ресурс, который нужно использовать с наибольшей выгодой. Основной 
упор делается на контроль, четкое распределение обязанностей и измеримые результаты. 

Гарвардская модель была предложена примерно в то же время, но она учитывает гораздо боль-
ше факторов. Ее создатели обратили внимание на то, что в организации существует множество заин-
тересованных сторон: собственники, руководители, рядовые работники и др. У всех них разные инте-
ресы и кадровая политика должна находить между ними баланс. Кроме того, важно принимать во вни-
мание влияние внешней среды: состояние рынка труда, законы, уровень развития технологий. Поэтому 
гарвардский подход является более гибким и учитывающим человеческий фактор [1]. 

Обе модели внесли большой вклад в развитие теории. Однако со временем стало понятно, что 
ни одна из них в чистом виде не работает. Жесткая привязка к бизнес-целям игнорирует потребности 
сотрудников, а чрезмерное внимание к балансу интересов может замедлить принятие решений. По-
этому современные исследователи предлагают искать золотую середину, сочетая элементы обоих 
подходов. 

В современном управлении выделяют два основных вида стратегического соответствия, каждый 
из которых играет свою роль в обеспечении эффективности [2]. 

Вертикальная согласованность предполагает, что все решения в области управления персона-
лом подчинены главным целям организации. От того, какую стратегию выбирает компания, зависят 
требования к сотрудникам, способы их мотивации и принципы организации труда. Если эта связь от-
сутствует, даже хороший бизнес-план не будет реализован, так как действия людей не направлены на 
его выполнение. 

Горизонтальная согласованность означает, что все кадровые инструменты должны быть связаны 
между собой и дополнять друг друга. Отбор, обучение, оценка и оплата труда не могут существовать 
отдельно - они образуют единую систему, где каждый элемент работает на общий результат. При 
нарушении этой связи отдельные мероприятия проводятся, но не дают нужного эффекта, поскольку 
противоречат друг другу [3]. 

Сравнительная характеристика вертикальной и горизонтальной согласованности представлена в 
таблице 1. 

 
Таблица 1 

 Сравнительная характеристика вертикальной и горизонтальной согласованности 
Критерий 
сравнения 

Вертикальная согласованность Горизонтальная согласованность 

Суть 
Связь между кадровой политикой и 
общими целями компании 

Связь между отдельными кадровыми инструмента-
ми внутри системы управления персоналом 

Направление 
Сверху вниз: от бизнес-стратегии к HR-
практикам 

По горизонтали: между элементами системы (под-
бор, обучение, оценка, оплата) 

Плюсы 

- Направляет усилия всех сотрудников 
в нужное русло 
- Позволяет эффективно использовать 
ресурсы на главных направлениях 

- Создает целостность и порядок в управлении пер-
соналом 
- Устраняет дублирование и противоречия между 
практиками 
- Повышает отдачу от каждой отдельной меры 

Минусы 

- Может игнорировать потребности и 
интересы сотрудников 
- Требует постоянной сверки с меняю-
щейся стратегией 

- Сложно достичь на практике, требует времени и 
ресурсов 
- Может сделать систему слишком жесткой и трудно 
изменяемой 

Сходства 

- Оба вида необходимы для достижения организационной эффективности 
- Оба требуют осознанного подхода и постоянного внимания 
- Нарушение любого из них снижает общую отдачу от вложений в персонал 
- Оба являются составными частями стратегического управления человеческими ресурсами 
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Разные стратегии требуют разных подходов к управлению людьми. Одна из известных класси-
фикаций предложена Майлзом и Сноу [4]. Они выделили четыре типа организационного поведения. 

Компании-защитники работают на стабильных рынках, удерживают позиции и контролируют из-
держки. Им нужны четкие инструкции, стабильность, обучение рабочим навыкам. Исследователи ищут 
новые возможности, внедряют инновации. Им требуются инициативные сотрудники, готовые к риску. 
Аналитики сочетают стабильность и новшества, поэтому их кадровая политика включает и жесткие, и 
гибкие элементы. Реагирующие компании не имеют четкой линии, их кадровые решения часто непо-
следовательны [5]. 

На практике компании по-разному выстраивают отношения между кадровой службой и стратеги-
ческим планированием. Можно выделить три основные модели. 

Разрозненная модель. Кадровые решения принимаются сами по себе. HR-отдел занимается уче-
том, оформлением документов, решает текущие вопросы. Связи с бизнес-стратегией почти нет. 

Согласованная модель. Кадровая политика подстраивается под выбранный курс. HR-
специалисты выполняют заказы руководителей: подбирают людей, организуют обучение. Но они еще 
не влияют на выбор целей. 

Партнерская модель. Кадровая служба участвует в обсуждении будущих планов, предлагает 
свои варианты, предупреждает о рисках. Управление персоналом становится полноправным участни-
ком стратегического процесса [6]. 

Схема выстраивания стратегического соответствия представлена на рисунке 1. 

 
Рис. 1. Схема выстраивания стратегического соответствия 
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Стратегическое соответствие является важнейшим условием эффективного управления персо-
налом. Оно включает два взаимосвязанных вида согласованности: вертикальную и горизонтальную. 
Только их одновременное наличие позволяет получить максимальную отдачу от работы с людьми. 

Анализ моделей интеграции показывает, что роль HR-службы постепенно меняется от исполни-
тельской к партнерской. Наиболее перспективным направлением является переход к полноправному 
участию кадровых специалистов в стратегическом планировании. При этом важно помнить, что согла-
сованность - это не статичное состояние, а непрерывный процесс, который требует постоянного вни-
мания к изменениям внутри организации и вокруг нее. Компании, которые смогут выстроить такую си-
стему, получают значительное преимущество в достижении своих целей. 
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ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ ЦЕННОСТЬ 
ОБЩЕСТВЕННОГО ТРАНСПОРТА В 
КОНКУРЕНЦИИ С ЛИЧНЫМ АВТОМОБИЛЕМ 

Мжельский Евгений Николаевич 
аспирант кафедры маркетинга 

ФГБОУ ВО «Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова» 
 

Аннотация: Статья посвящена потребительской ценности общественного транспорта при выборе 
между ним и личным автомобилем. На основе опубликованных исследований качества транспортных 
услуг и мотивов автопользования выделены функциональная, экономическая, эмоциональная и ситуа-
ционная составляющие ценности поездки. Обосновано, что коммуникации перевозчика дают устойчи-
вый результат только при достаточной надёжности сервиса. Предложена последовательность марке-
тинговой работы: выбор сегмента, определение барьера, формирование предложения, организация 
пробной поездки и оценка повторного использования. 
Ключевые слова: общественный транспорт, личный автомобиль, потребительская ценность, транс-
портный маркетинг, транспортное поведение, качество услуг, сегментация, мягкие меры. 
 

CUSTOMER VALUE OF PUBLIC TRANSPORT IN COMPETITION WITH THE PRIVATE CAR 
 

Mzhelsky Evgenii N. 
 

Abstract: The article examines customer value in the choice between public transport and the private car. 
Published studies on transit service quality and car-use motives are used to distinguish functional, economic, 
emotional and situational components of travel value. Communication produces a lasting effect only when the 
service is reliable. A practical marketing sequence is proposed: segment selection, barrier diagnosis, value 
proposition, trial trip and measurement of repeated use. 
Key words: public transport, private car, customer value, transport marketing, travel behavior, service quality, 
segmentation, soft measures. 

 
В городском транспорте объектом конкуренции является не пассажир сам по себе, а его решение 

о способе конкретной поездки. Один и тот же человек может ехать на работу на автомобиле, пользо-
ваться метро при поездке в центр и выбирать автобус, если не хочет искать парковку. Поэтому долю 
общественного транспорта нельзя увеличить только общей рекламой. Маркетинговая задача состоит в 
том, чтобы связать свойства услуги с обстоятельствами выбора и показать человеку понятную выгоду 
для определённого маршрута. 

Цель статьи — определить, из каких элементов складывается потребительская ценность обще-
ственного транспорта в сравнении с личным автомобилем и как эти элементы могут использоваться в 
маркетинговом управлении спросом. Работа основана на сравнительном анализе опубликованных ис-
следований качества транспортных услуг, отношения к автомобилю и эффективности мягких транс-
портных мер. Собственные опросы, внутренние данные транспортных организаций и материалы дис-
сертационного исследования не использовались. 

Для пассажира транспортная услуга начинается до посадки. В решение входят время подхода, 
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ожидание, пересадки, вероятность опоздания, стоимость, доступность информации и усилия, необхо-
димые для построения маршрута. Обзор L. Redman и соавторов показывает, что потенциальных поль-
зователей привлекают не отдельные характеристики, а сочетание надёжности, частоты, скорости, до-
ступности, цены и воспринимаемого комфорта [1]. Следовательно, продуктом для маркетолога должна 
быть поездка от двери до двери, а не место в автобусе или вагоне. 

Оценка качества при этом зависит от восприятия. Фактический интервал движения можно изме-
рить, но пассажир оценивает его через собственный опыт ожидания и через последствия возможной 
задержки. J. de Oña и R. de Oña показывают, что исследования общественного транспорта используют 
как заявленную важность характеристик, так и их выводимую важность, рассчитанную по связи с общей 
удовлетворённостью [2]. Для управления это различие существенно: громкая жалоба не всегда указы-
вает на фактор, который сильнее всего изменяет выбор. 

Личный автомобиль также нельзя описывать только временем и денежными расходами. L. Steg 
выделяет инструментальные, символические и эмоциональные мотивы автопользования. Во второй 
части её исследования поездки на работу были сильнее связаны с символическими и эмоциональными 
мотивами, чем с чисто инструментальными [3]. Автомобиль даёт чувство контроля, приватности и не-
зависимости. Если предложение общественного транспорта отвечает лишь на вопрос о тарифе, оно 
оставляет без ответа значительную часть ценности конкурирующего способа передвижения. 

Из этого следует необходимость поведенческой сегментации. J. Anable разделила путешествен-
ников по отношению к автомобилю, общественному транспорту и возможности изменить привычку [4]. 
Практический смысл подхода состоит не в присвоении человеку постоянного ярлыка, а в различении 
барьеров. Для одного сегмента проблемой будет недоверие к расписанию, для другого — сложность 
первой поездки, для третьего — отсутствие приемлемой альтернативы. Единое сообщение этим груп-
пам почти неизбежно окажется слишком общим. 
 

Таблица 1 
Элементы потребительской ценности поездки и задачи транспортного маркетинга 

Элемент 
 ценности 

Преимущество  
автомобиля 

Возможный барьер  
общественного транспорта 

Задача маркетинга 

Время и контроль 
поездка начинается по 
решению водителя 

ожидание, пересадки, риск 
опоздания 

показывать полное время 
поездки и её предсказуе-
мость 

Экономика 
расходы воспринима-
ются частично 

тариф заметен при каждой 
поездке 

сравнивать полную стои-
мость и предлагать понят-
ные пакеты 

Комфорт и при-
ватность 

личное пространство, 
привычная среда 

скопление людей, неопреде-
лённость места 

снижать неопределённость 
и подтверждать стандарт 
сервиса 

Эмоции и просто-
та выбора 

свобода, самостоя-
тельность, знакомый 
сценарий 

образ вынужденного выбо-
ра, неясный маршрут 

подчёркивать удобство и 
сокращать усилия первой 
поездки 

Источник: составлено автором на основе [1; 3; 5; 6]. 
 
Качественное исследование G. Beirão и J. Sarsfield Cabral подтверждает, что оценки автомобиля 

и общественного транспорта формируются из разных наборов выгод и недостатков [5]. Поэтому комму-
никация должна начинаться не с перечня достоинств перевозчика, а с ситуации, в которой предложе-
ние становится реальной альтернативой. Для регулярной поездки важны надёжность и повторяемость 
результата; для редкой поездки в незнакомое место — понятный маршрут и оплата; для поездки в 
центр — отсутствие затрат времени на парковку. 

Удовлетворённость действующих пассажиров и привлечение автомобилистов следует измерять 
раздельно. Модель L. Eboli и G. Mazzulla связывает общую удовлетворённость с набором характери-
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стик автобусной услуги и позволяет определять направления улучшения сервиса [6]. Однако высокий 
балл среди постоянных пассажиров ещё не означает, что услуга привлекательна для человека, кото-
рый обычно ездит на автомобиле. У этих групп различаются опыт, ожидания и цена ошибки при смене 
привычного способа передвижения. 

Практическая маркетинговая программа может строиться в пять последовательных шагов. Сна-
чала проверяется готовность сервиса: частота, соблюдение расписания, вместимость и доступность 
информации. Затем выбирается сегмент и конкретный маршрут, где общественный транспорт уже спо-
собен конкурировать. После этого определяется главный барьер и формулируется проверяемое пред-
ложение. Четвёртый шаг — пробная поездка с минимальными информационными и денежными из-
держками. Пятый шаг — сопровождение после первой поездки и оценка повторного использования. 

Такая последовательность ограничивает распространённую ошибку, когда рекламная кампания 
запускается раньше улучшения услуги. Коммуникация может увеличить число первых поездок, но пере-
груженный или нерегулярный маршрут сформирует отрицательный опыт. В этом случае маркетинг 
ускорит знакомство с недостатками сервиса. Поэтому обещание должно соответствовать наблюдаемо-
му результату, а масштаб кампании — доступной провозной способности. 

Мягкие меры включают персонализированную информацию, планы поездок, консультации, проб-
ные билеты и обратную связь. Метаанализ G. Möser и S. Bamberg объединил 141 оценку программ 
трёх типов и показал, что такие меры в среднем связаны с изменением транспортного поведения [7]. 
Более поздний обзор A. Semenescu, A. Gavreliuc и P. Sârbescu, основанный на 41 экспериментальном и 
квазиэкспериментальном вмешательстве, также обнаружил небольшой, но статистически устойчивый 
эффект [8]. Эти результаты не означают, что одной информации достаточно. Наиболее правдоподобна 
комбинация пригодной услуги, понятного стимула и коммуникации. 

Оценка программы должна отделять коммуникационный результат от транспортного. Охват, за-
поминание сообщения и переход в приложение показывают работу канала. Первая поездка отражает 
пробу услуги, а повтор через 30 или 90 дней — её способность удержать пользователя. Конечным по-
казателем служит изменение доли поездок на личном и общественном транспорте в сопоставимых 
условиях. По возможности результат следует сравнивать с контрольным маршрутом, сегментом или 
периодом, иначе рост пассажиропотока может быть ошибочно приписан маркетингу. 

Проведённый анализ позволяет определить потребительскую ценность общественного транс-
порта как сочетание функциональной пригодности, понятной экономики поездки, эмоционально прием-
лемого опыта и соответствия ситуации. Личный автомобиль конкурирует по всем этим направлениям, 
поэтому простого информирования о тарифе и маршруте недостаточно. Результативный транспортный 
маркетинг начинается с качества услуги, учитывает разные барьеры сегментов и доводит пользовате-
ля от первой пробы до повторного выбора. 
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Аннотация:  В статье рассматриваются психологические  стороны принятия финансовых решений, ис-
следованы основные концепции дескриптивного похода принятия  решений, изучены положения моде-
ли рационального выбора, модели ограниченной рациональности, теории «перспектив», показаны 
примеры реализации теоретических концепции в практике принятия финансовых решений, показано, 
как можно целенаправленно воздействовать на лиц, при принятии ими решений для побуждения к 
определенному выбору, исследовано понятие «усталость от принятия решений».  
Ключевые слова: выбор, доходы, инвестирование, кредитование, принятие решения, финансовые 
продукты, финансовые решения.  
 

PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF FINANCIAL DECISION-MAKING 
 

Perlovskaya Natalia Viktorovna, 
Kharchenko Evgeny Vladimirovich 

 
Abstract: The article examines the psychological aspects of financial decision-making, examines the basic 
concepts of the descriptive approach to decision-making, studies the provisions of the rational choice model, 
the limited rationality model, the theory of "perspectives," shows examples of the implementation of theoretical 
concepts in the practice of making financial decisions, shows how you can purposefully influence people when 
they make decisions to induce a certain choice, the concept of «fatigue from decision-making» is investigated. 
Keywords: choice, income, investing, lending, decision-making, financial products, financial decisions. 

 
Принятие решений ‒ процесс, повторяющийся многократно в разных сферах, происходящий от 

осознания проблемы до выбора варианта её решения. Методология принятия решения охватывает 
концепции рационального выбора на основе теории полезности Дж. фон Неймана и О. Моргенштенрна 
[9], концепции минимальной рациональности Кристофера Черняка [11],  модели ограниченной рацио-
нальности Герберта Саймона [12], методологии выбора оптимальных решений И. Фишера,  Л.В. Канто-
ровича, Ю.К. Машунина [5,8,9]. В научном мире сформировалось два подхода к исследованию процес-
са принятия решений: нормативный и дескриптивный. Последний как раз и учитывает неоднозначность 
критериев выбора решений, объективно существующую нерациональность принимаемых решений в 
зависимости от исходной информации, времени на ее изучение, продолжительности реализации ре-
шений, психотип лица, принимающего решения, существующие установки в обществе и сформировав-
шиеся собственные критерии выбора.  

Финансовые решения ‒ те, которые связаны с формированием и использованием финансовых 
ресурсов. То есть в упрошенном виде можно выделить две группы решений: где взять ресурсы на до-
стижение поставленных целей и как правильно использовать имеющие ресурсы.  

Как в рамках первой группы (решения по финансированию), так и второй (решения по потребле-
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нию или инвестированию) вполне обоснованно учитывать постулаты модели ограниченной рациональ-
ности Герберта Саймона:  «решения принимаются на основании построения упрошенной модели про-
блемы, которая позволяет её разрешить» [12].  

В ситуации высокой долговой нагрузки решения по финансированию принимаются не исходя из 
выбора оптимального варианта из возможного набора альтернатив, а с учетом доступных источников 
финансирования при данном уровне риска заемщика. В случаях срочного финансирования, решения 
принимаются исходя из минимального количества времени и документов, необходимых для проведе-
ния финансовой операции.  

Так же принцип ограниченной рациональности работает и с решениями по инвестированию. Не 
имея необходимой суммы для участия в максимально выгодной инвестиционной операции, субъекты 
выбирают те объекты для инвестирования, которые дают наибольшую доходность при заданном 
уровне риска, игнорируя при этом страхование риска, диверсификацию, возможно даже отказ от инве-
стирования, с тем, чтобы зайти в проект на более выгодных условиях позже.  

Поведенческие искажения в принятии решений хорошо описаны в труде Даниэля Канимена и 
Амоса Тверски «Теория перспектив» [10]. Эта теория дала новый виток развитию методологии приня-
тия решений, требуя учитывать искажения в восприятии постановки проблем и оценки предполагаемых 
выгод при принятии решений. Основные положения данной теории и их следствия таковы: 

 в зависимости от формулировки проблемы можно получить либо согласие на её решение 
определенным способом, либо отказ от решения, хотя в целом суть проблемы не меняется; 

 люди принимают решения с позиций приобретений и потерь, при этом альтернативы, кото-
рые могут привести даже к небольшим потерям при ожидаемом большом доходе, оказываются менее 
привлекательными;  

 люди субъективно оценивают вероятности и склонны преувеличивать события с меньшей 
вероятностью и занижать появление более вероятных событий; 

 потенциальный результат сравнивается с некоторой точкой отсчета, которая может быть как 
заниженной, так и завышенной, что субъективно меняет ценность результата.  

Знание этих особенностей принятия решений позволяет специализированным учреждениям, 
продающим  финансовые  продукты, сознательно подчеркивать выгоды (ставку процента, накопленную 
сумму по депозиту, программе долгосрочного сбережения,  договору личного страхования жизни, мак-
симальную сумму возмещения по рисковым видам страхования) и не акцентировать внимание на дру-
гих компонентах продуктов, несущих потенциальные риски финансовых потерь (неполучение накоп-
ленной суммы при досрочном закрытии депозита; уменьшение покупательной способности полученной 
суммы в конце срока действия программы долгосрочных сбережений и запрет на снятие средств до-
срочно; невозможность получения полного возмещения ущерба по договору страхования).  

Отдельный акцент следует сделать на использовании этого принципа при продвижении кредит-
ных продуктов. Будущие заемщики, как лица «рационально» принимающие решения по выбору кредит-
ного продукта, в  первую очередь, (после одобрения желаемой суммы), обращают внимание на стои-
мость её получения, или величину процентов по кредиту. До октября 2023 года российские коммерче-
ские структуры привлекали заемщиков низкими процентными ставками по кредитам, при этом не ука-
зывая, что в сумму кредита входит сумма по страхованию жизни заемщика, на которую тоже начисля-
лись проценты. Особенно эта разница между заявленной и полной стоимостью кредита была заметна в 
договорах ипотечного кредитования и в кредитных продуктах микрофинансовых организаций.  С изме-
нениями, внесенными в  Федеральный закон от 21 декабря 2013 г. N 353-ФЗ «О потребительском кре-
дите (займе)»  организации, предоставляющие потребительские займы, должны отображать в кредит-
ном договоре полную стоимость потребительского кредита,  которая включает: платежи заемщика по 
погашению основной суммы долга, по уплате процентов,  по оплате услуг, в том числе по договору 
страхования, а также иным основаниям в пользу кредитора или третьих лиц, если совершение заемщи-
ком таких платежей, и заключение договора, предусматривающего уплату таких платежей, являются 
фактическими условиями предоставления потребительского кредита [1].  
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В ранее опубликованной статье автором исследовались дополнительные продукты микрофинан-
совых организаций, которые юридически не входят в платежи, увеличивающие полную стоимость по-
требительского займа, но зачастую сопровождают его на практике [7]. Согласно статьи 6 Федерального  
закона N 353-ФЗ «О потребительском кредите (займе)» при предоставлении потребительского кредита 
с лимитом кредитования в расчет полной стоимости потребительского кредита не включаются плата 
заемщика за осуществление операций в валюте, отличной от валюты, предусмотренной в договоре, а 
также расходы заемщика, связанные с использованием электронного средства платежа. На практике 
это означает следующее: для осуществления платежа по погашению займа компании приоритетно 
предлагают использовать платежи с банковской карты, через СБП, через ЮMoney, закладывая в ко-
миссию за проведение платежа плату, кратно превышающую сам размер платежа. При этом, инфор-
мация по осуществлению платежа банковским переводом с минимальной комиссией сознательно вы-
водится из поля зрения заёмщика. Формально нарушений со стороны компаний нет, но при недоста-
точной финансовой грамотности заемщика полная стоимость займа существенно возрастает.  

В соответствии с теорией межвременного выбора Ирвинга Фишера, «при принятии решения о 
распределении дохода, потребитель принимает во внимание не только его текущую величину, но весь 
доход, который он получит в течение жизни» [8]. Согласно психологии, принимая решения о текущем 
потреблении, люди склонны преувеличивать ожидаемые доходы (что побуждает сегодня тратить 
больше) и недооценивать будущие расходы. Ожидание экономической нестабильности, инфляционных 
процессов, страх перед тотальным контролем использования «цифровых рублей» побуждают людей 
сегодня совершать больше расходов, чем позволяют сегодняшние и возможно будущие доходы. Сего-
дня в мире набирает обороты новая тенденция психологической разгрузки под названием «doomspend-
ing» ‒ бездумный шоппинг, как в последний раз в жизни [3].   По данным одного из международных ис-
следований, около половины взрослых людей по всему миру отметили, что деньги для них основной 
источник стресса. Doomspending позволяет снять стресс, потому что покупка чего-то помогает кратко-
срочно почувствовать себя лучше.  

Даниэль Канеман, Пол Словик и Амос Тверски в книге «Принятие решений в неопределенности: 
правила и предубеждения» систематизировали упрощенные правила мышления и когнитивные иска-
жения [10]. Люди обычно не учитывают размер выборки при определении вероятности наступления 
событий, если в малой выборке событие происходило часто, то значит и в большой будет так же. Еще 
одно когнитивное искажение заключается в том, что люди склонны пренебрегать статистикой в пользу 
эмоционально окрашенного довода.  Решения по выбору автомобилей, недвижимости люди зачастую 
делают не на основании оценки объективных данных об их обслуживании и сопутствующих затратах, а 
по эмоциональным призывам рекламы, отзывам   знакомых, или просто в соответствии с модной тен-
денцией. Людям лестно думать, что они умеют управлять случайными факторами, так же, как если бы 
это были управляемые параметры. Это особенно негативно сказывается при погружении в азартные 
игры и спекулятивной стратегии на финансовом рынке.  

В заключении, стоит отметить наличие в психологии термина «усталость от принятия решений». 
Постоянно повторяющаяся ситуация осознания проблемы, поиска альтернатив, отсева неподходящих 
вариантов, приводит к истощению и хронической усталости. В принятии финансовых решений важно 
помнить о необходимости холодного подхода без эмоций, умении отложить принятие решения до вос-
становления психологического равновесия, помнить о пользе независимых экспертов,  и разработки 
альтернативного плана действий.  
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Аннотация: В статье рассматриваются особенности бухгалтерского учёта движения денежных средств 
в бюджетных учреждениях. Особое внимание уделено изменениям бюджетного и бухгалтерского зако-
нодательства 2023–2026 гг. Проанализирован порядок формирования отчёта о движении денежных 
средств с учётом новых требований. 
Ключевые слова: бухгалтерский учет, бюджетное учреждение, бюджетный учет, денежные средства, 
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Abstract: The article examines the specifics of accounting for cash flow in budgetary institutions. Special at-
tention is paid to the changes in budgetary and accounting legislation for 2023–2026. The procedure for pre-
paring a cash flow statement has been analyzed, taking into account the new requirements. 
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Учёт движения денежных средств является одним из ключевых участков бухгалтерского учёта в 

бюджетных учреждениях. В отличие от коммерческих организаций, бюджетные учреждения оперируют 
денежными средствами, находящимися преимущественно не на банковских счетах, а на лицевых сче-
тах, открытых в органах Федерального казначейства, что предопределяет специфику как самих денеж-
ных операций, так и порядка их отражения в учёте. 

Актуальность темы исследования обусловлена тем, что в период 2023–2026 гг. нормативно-
правовая база, регулирующая учёт денежных средств бюджетных учреждений, претерпела ряд прин-
ципиальных изменений: завершён переход на систему казначейских платежей и единый казначейский 
счёт; с 1 января 2023 г. введён единый налоговый счёт и единый налоговый платёж; с 1 января 2026 г. 
отменены длительное время действовавшие инструкции по бухгалтерскому учёту и бюджетной отчёт-
ности, вместо которых введены федеральные стандарты, объединяющие ранее разрозненные нормы.  
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Целью исследования является анализ особенностей организации бухгалтерского учёта движения 
денежных средств в бюджетных учреждениях Российской Федерации с учётом изменений законода-
тельства 2023–2026 гг. 

Отдельного рассмотрения заслуживают изменения бюджетного законодательства, непосред-
ственно не относящиеся к бухгалтерскому учёту в узком смысле, но существенно повлиявшие на орга-
низацию расчётов бюджетных учреждений денежными средствами. Во-первых, это переход на систему 
казначейских платежей и единый казначейский счёт, осуществлённый на основании изменений, вне-
сённых в Бюджетный кодекс РФ, в результате которого с 2021 г. все операции по счетам бюджетов и 
лицевым счетам получателей бюджетных средств проводятся через единый казначейский счёт, что 
обеспечило консолидацию денежных потоков публично-правовых образований и повысило оператив-
ность управления ликвидностью бюджетной системы. Во-вторых, это введение с 1 января 2023 г. еди-
ного налогового счёта и единого налогового платежа Федеральным законом от 14.07.2022 № 263-ФЗ, 
изменившее порядок отражения расчётов бюджетных учреждений с бюджетом по налогам, сборам и 
страховым взносам и, соответственно, порядок отражения соответствующих денежных потоков в учёте 
и отчётности. В-третьих, это развитие института казначейского сопровождения средств, предоставляе-
мых из бюджетов бюджетной системы РФ, регламентированного порядком казначейского обслужива-
ния, утверждённым Федеральным казначейством [1], в соответствии с которым отдельные операции 
бюджетных учреждений подлежат учёту на казначейских счетах с обособлением по источникам поступ-
ления средств. 

Основанием для отражения операций по лицевому счёту служат документы, формируемые 
учреждением и представляемые в орган Федерального казначейства с использованием системы уда-
лённого финансового документооборота: заявки на кассовый расход, заявки на возврат, сведения об 
операциях со средствами во временном распоряжении. С переходом на единый казначейский счёт и 
систему казначейских платежей изменился состав реквизитов указанных документов и порядок их об-
работки органом Федерального казначейства, что потребовало от учреждений адаптации внутренних 
процедур подготовки платёжных документов к новым техническим требованиям. Следует отметит, что 
анализ возможностей дистанционной работы бухгалтера, представленный в [4], показал, что удалён-
ный финансовый документооборот бюджетного учреждения отличается от удаленного учета коммерче-
ских предприятий. 

Переход на систему казначейских платежей, предполагающую зачисление и списание денежных 
средств бюджетов бюджетной системы Российской Федерации через единый казначейский счёт, стал 
одним из наиболее значимых изменений бюджетного законодательства последних лет, оказавшим 
непосредственное влияние на организацию учёта денежных средств бюджетных учреждений. До вве-
дения указанной системы операции по лицевым счетам учреждений отражались с учётом остатков на 
счетах, открытых территориальным органам Федерального казначейства в учреждениях Банка России, 
тогда как в условиях единого казначейского счёта фактическое движение денежных средств осуществ-
ляется в режиме реального времени в рамках единого ресурса, а лицевые счета учреждений выполня-
ют учётную (регистрационную), а не расчётную функцию в прежнем понимании. 

Для бюджетных учреждений практическим следствием указанного изменения стало сокращение 
сроков прохождения платежей, повышение требований к точности оформления заявок на кассовый 
расход (в связи с автоматизированной проверкой реквизитов в момент казначейского платежа) и необ-
ходимость более тщательного планирования кассовых потоков в течение операционного дня, посколь-
ку исполнение платежа зависит от общего состояния единого казначейского счёта и очерёдности пла-
тежей, установленной законодательством. Указанные обстоятельства обусловили возрастание роли 
внутреннего финансового контроля на стадии формирования платёжных документов, о чём было отме-
чено ранее применительно к предварительному контролю фактов хозяйственной жизни. 

Отчёт о движении денежных средств бюджетного учреждения формируется в соответствии с [3], 
которым установлена классификация денежных потоков учреждения по трём видам деятельности: те-
кущей, инвестиционной и финансовой. До 1 января 2026 года порядок составления и представления 
отчёта о движении денежных средств в составе годовой бухгалтерской (бюджетной) отчётности регла-
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ментировался, помимо стандарта [3], инструкциями, утверждёнными приказами Минфина России 
№ 33н и № 191н. С переходом на «Единые требования к бухгалтерской (бюджетной) отчётности орга-
низаций государственного сектора» уточнены отдельные показатели формы отчёта о движении денеж-
ных средств, в частности в части раскрытия информации о движении денежных средств в разрезе ко-
дов вида финансового обеспечения и в увязке с показателями плана финансово-хозяйственной дея-
тельности учреждения, а также унифицированы контрольные соотношения между показателями отчёта 
о движении денежных средств и других форм годовой отчётности, что должно способствовать повыше-
нию достоверности и сопоставимости отчётных данных, формируемых различными типами государ-
ственных (муниципальных) учреждений. 

Отметим, что частая смена нормативно-правовой базы требует от работников бухгалтерии бюд-
жетных учреждений постоянного повышения квалификации и увеличивает трудоёмкость методологи-
ческой работы главного бухгалтера по актуализации учётной политики. А усложнение аналитического 
учёта денежных средств в разрезе кодов вида финансового обеспечения при одновременном требова-
нии оперативного отслеживания состояния единого налогового счёта создаёт дополнительную нагрузку 
на учётный персонал. 

Таким образом, проведённый анализ показал, что период 2023–2026 гг. стал временем масштаб-
ного реформирования как бюджетного законодательства в целом, так и методологической базы бухгал-
терского учёта организаций государственного сектора.  
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Аннотация: В статье рассматривается влияние процессов цифровизации налогового администрирова-
ния на уровень налоговой нагрузки на малый бизнес. Анализируются ключевые автоматизированные 
инструменты ФНС и их воздействие на порядок взаимодействия налогоплательщиков с контролирую-
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Современная налоговая система РФ стремительно уходит в цифровой формат. Автоматизиро-
ванные решения, вроде АИС «Налог-3», АСК НДС-2 и Единого налогового счёта ощутимо меняют по-
рядок взаимодействия между налогоплательщиками и налоговыми органами. Для малого бизнеса это 
одновременно и удобство, и новые сложности: с одной стороны, сдавать отчётность стало легче, а с 
другой – операции теперь прозрачнее, и система умеет сама выявлять ошибки. 

Одним из наиболее заметных итогов цифрового налогового контроля стало то, что запросов на 
пояснения и доначислений стало больше. Исследователи отмечают: цифровые инструменты позволя-
ют налоговым органам находить расхождения гораздо практичнее, чем при обычной камеральной про-
верке. Поэтому НДС и налог на прибыль доначисляют чаще [5, с. 22]. Предпринимателям, которые всё 
ещё работают по старым схемам учёта, нередко трудно перестроиться под новые цифровые требова-
ния. В результате реальная налоговая нагрузка растёт. В неё входят не только обязательные платежи, 
но и расходы на бухгалтерское сопровождение, программы и консультации. 

Обзор российских исследований показывает, что увеличение числа автоматизированных прове-
рок не всегда приводит к росту налоговых доходов бюджета. Неравномерно меняются поступления по 
основным налогам, а сама структура налоговой системы создаёт для малого бизнеса дополнительные 
барьеры [2, с.  90]. Малый бизнес особенно чувствителен к любым лишним фискальным издержкам. В 
таблице 1 приведены основные риски и возможности, которые цифровизация налогового администри-
рования создаёт для малого бизнеса. 

 
Таблица 1 

Риски и возможности цифровизации налогового администрирования для малого бизнеса 

Аспект влияния Риски Возможности 
Инструменты 
 компенсации 

Контроль и отчётность 

Автоматическое выяв-
ление расхождений ве-
дёт к росту доначисле-
ний 

Сокращение времени 
на подготовку отчётно-
сти за счёт автоматиза-
ции 

Использование онлайн-
сервисов ФНС и специ-
ального ПО 

Административная 
нагрузка 

Увеличение количества 
запросов и требований 
от налоговых органов 

Снижение затрат на 
бумажный документо-
оборот 

Электронный докумен-
тооборот, личный каби-
нет налогоплательщика 

Финансовое состояние 

Дополнительные рас-
ходы на адаптацию к 
цифровым требовани-
ям 

Доступ к цифровым 
платформам для полу-
чения льгот и субсидий 

Налоговый консалтинг, 
обучающие вебинары 

Психологический кли-
мат 

Рост тревожности 
предпринимателей из-
за автоматических уве-
домлений 

Формирование осо-
знанного отношения к 
налоговым обязатель-
ствам 

Разъяснительная рабо-
та ФНС, чат-боты, он-
лайн-консультации 

Специальные налого-
вые режимы 

Сложность адаптации 
специальных режимов к 
цифровым требовани-
ям 

Расширение доступа к 
льготам через цифро-
вые сервисы 

Совершенствование 
законодательства о 
специальных режимах 

 
К финансовым проблемам добавляются и психологические. Исследователи отмечают, что слиш-

ком большое количество автоматизированных запросов и уведомлений от Федеральной налоговой 
службы усиливает напряжение у предпринимателей, подрывает доверие к налоговой системе и повы-
шает уровень стресса [4, с. 358]. Всё это, также, отрицательно сказывается на инвестиционной актив-
ности и снижает готовность для расширения бизнеса. 

Современные цифровые инструменты можно применять не только для контроля, но и для сни-
жения налоговой нагрузки. Онлайн-сервисы ФНС, личные кабинеты налогоплательщиков и цифровые 
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платформы для получения льгот дают новые возможности для оптимизации. С их помощью гораздо 
удобнее осознанно выполнять налоговые обязанности, отслеживать изменения в законодательстве и 
выбирать только те способы уменьшения нагрузки, которые разрешены законом. 

Чтобы уменьшить негативные последствия цифровизации для малого бизнеса, одного шага недо-
статочно – нужен целый комплекс решений. Важно не только развивать техническую инфраструктуру 
налоговых органов, но и усиливать поддержку предпринимателей. Речь идёт о налоговых консультациях, 
более простой отчётности для микропредприятий и расширении перечня льгот для высокотехнологичных 
стартапов [3, с. 476]. При этом важно отметить, что специальные налоговые режимы действительно поз-
воляют снижать нагрузку на малый бизнес, но их механизм всё ещё требует доработки [1, с. 187]. 

Следовательно, цифровизация налогового администрирования заметно отражается на финансо-
вом положении малых компаний. С одной стороны, она делает систему более прозрачной, а с другой – 
может вести к дополнительным начислениям и усиливать административное давление. Однако при 
грамотной государственной политике и разумном использовании налоговой дисциплины и цифровых 
инструментов для развития бизнеса негативный эффект можно существенно снизить. Если поддержка 
бизнеса выстроена комплексно, это помогает повысить его финансовую устойчивость, укрепить дове-
рие к налоговой системе и сделать предпринимательскую деятельность более результативной. 
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Аннотация: В статье рассматриваются общие закономерности влияния финансовых технологий на 
развитие страхового рынка РФ. Показано, что цифровизация стала не только локальным трендом, но и 
превратилась в системный фактор трансформации страховой отрасли. На основе данных за 2023-2025 
года выявлены ключевые направления внедрения финтех-решений страховщиками, определены 
структурные сдвиги на рынке, а также обозначены проблемы и перспективы дальнейшей цифровиза-
ции страхования. 
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Развитие финансового сектора в последние десятилетия определяется не столько наращивани-

ем объемов операций, сколько качественным изменением технологий их проведения. Финансовые тех-
нологии перестали быть прикладным инструментом и превратились в самостоятельный фактор, опре-
деляющий конкурентоспособность финансовых институтов, структуру рынков и модели взаимодей-
ствия с потребителями [7]. Страхование, исторически относящееся к наиболее консервативным сег-
ментам финансовой системы, постепенно вовлекается в этот процесс, что порождает как новые воз-
можности, так и новые риски [9]. 
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Актуальность темы связана с тем, что страховой рынок выполняет важную социально-
экономическую функцию – защиту имущественных интересов граждан и организаций, а её качество 
зависит от технологической модернизации отрасли [3]. Цифровизация меняет природу страхового про-
дукта, делая его персонализированным, динамичным и встроенным в повседневную жизнь клиента. 

Понятие финансовых технологий в экономической науке трактуется неоднозначно. В широком 
смысле это совокупность инновационных технологий для предоставления финансовых услуг [7]. Банк 
России понимает под ними услуги с использованием Big Data, искусственного интеллекта, машинного 
обучения, роботизации, блокчейна, облачных технологий и биометрии [6]. 

В страховании применяется термин «insurtech» - технологии, повышающие эффективность стра-
хового бизнеса [7]. Эта сфера имеет специфику, обусловленную природой страхового риска, длитель-
ностью отношений и особенностями урегулирования убытков [1]. 

Роль финансовых технологий в страховании проявляется по нескольким направлениям: меняют 
взаимодействие страховщика с клиентом, делая страхование доступнее и удобнее; повышают точность 
оценки рисков и персонализируют тарификацию; ускоряют и автоматизируют урегулирование убытков; 
создают предпосылки для новых страховых продуктов, ориентированных на ранее не страхуемые рис-
ки, например, киберриски [5;1;10;3]. Таким образом, финансовые технологии выступают не просто ин-
струментом оптимизации отдельных процессов, а фактором системной трансформации страхового 
рынка. 

Российский страховой рынок в 2023-2025 гг. показывает устойчивую положительную динамику, 
что говорит о его адаптивности к внешним вызовам и способности развиваться в условиях неопреде-
ленности [10]. Основными драйверами роста выступают как рыночные факторы, включая рост спроса 
на страховые продукты и изменение структуры потребления, так и технологические, связанные с циф-
ровизацией продаж и обслуживания [5]. 

 Для наглядности динамика ключевых показателей страхового рынка представлена в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Динамика ключевых показателей страхового рынка РФ в 2023-2025 гг. 

Показатель 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Объем страховых премий, трлн. руб. 2,28 3,72 3,98 

Темп прироста премий, % 25,8 62,8 6,9 

Чистая прибыль, млрд. руб. 322,3 462,8 502,3 

Отношение премий к ВВП, % 1,3 1,9 1,9 

Объем страхования жизни, млрд. руб. 775 2033 2254 

Доля страхования жизни в сборах, % 34 55 57 

 
По таблице 1 видна общая положительная динамика рынка. Объём страховых премий вырос с 

2,28 трлн руб. в 2023 г. до 3,98 трлн руб. в 2025 г., хотя темпы прироста после пика 62,8% в 2024 г. за-
медлились до 6,9% в 2025 г. [9]. Финансовая устойчивость сектора укрепилась: чистая прибыль стра-
ховщиков увеличилась с 322,3 млрд руб. до 502,3 млрд руб. Отношение премий к ВВП стабилизирова-
лось на уровне 1,9% в 2024-2025 гг., что на фоне роста страхования жизни говорит о качественном раз-
витии и зрелости рынка. 

Рынок меняется и количественно, и структурно. Если в 2023 г. страхование жизни составляло 775 
млрд руб., то к 2025 г. оно выросло почти втрое - до 2254 млрд руб. Доля страхования жизни в общих 
сборах достигла 57% к 2025 г. против 34% в 2023 г. [4]. Это значит, что страхование постепенно пере-
ходит из защитного инструмента в инструмент долгосрочного финансового планирования. 

Темпы роста российского рынка заметно выше мировых. Если активы и обязательства россий-
ских страховщиков выросли примерно на 20%, то совокупные активы страховых организаций юрисдикций 
из отчёта IAIS - лишь на 3%. Рентабельность активов российских страховщиков достигла 8%, тогда как у 
компаний, консолидированных IAIS, - 1,2% [6]. Это позволяет говорить о формировании национальной 
модели страхового рынка, сочетающей высокие темпы роста с технологической модернизацией. 
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Цифровизация страховой отрасли в России охватывает все основные сегменты рынка и направ-
ления деятельности страховщиков. Наиболее заметные изменения происходят в продажах страховых 
продуктов, урегулировании убытков и оценке рисков. Обобщённая характеристика основных направле-
ний внедрения финтех-решений представлена в таблице 2. 

 
Таблица 2 

Основные направления внедрения финансовых технологий в страховании 

Направление Технологии Эффект  
для страховщика 

Эффект для клиента 

Продажи онлайн-платформы, мо-
бильные приложения, био-

метрия 

рост охвата, снижение 
издержек 

доступность, скорость 
оформления 

Оценка рисков big data, ИИ, машинное 
обучение 

точность тарификации, 
снижение убыточности 

персонализированные 
тарифы 

Урегулирование 
убытков 

автоматизация, ИИ, смарт-
контракты 

ускорение выплат, сни-
жение расходов 

быстрый и прозрачный 
сервис 

Новые продукты телематика, IoT, блокчейн выход на новые сегмен-
ты 

«умное» страхование, 
киберзащита 

 
Электронные продажи страховых продуктов растут. По данным Банка России, в 2024 году их 

доля составляла 15,9%, а в первом полугодии 2025 года достигла 17% [6]. За девять месяцев 2024 года 
на такие премии приходилось 17,7% всех взносов против 5,9% за тот же период 2021 года. В ОСАГО в 
2024 году продано 29,9 млн электронных полисов (+16,1%), доля е-ОСАГО достигла 67% рынка [5]. 

Технологические инвестиции страховщиков выросли: с 3-5% расходного бюджета в 2018 году 
до 7-10% к 2023 году [10]. Технологии стали стратегическим приоритетом бизнеса. 

ИИ применяют на постоянной основе 60% страховщиков - сектор лидирует на финансовом рын-
ке [6]. Около 40% компаний используют его в тарификации, оценке рисков, работе с претензиями и 
коммуникации с клиентами [1]. 

Также применяются телематика и интернет вещей для «умного страхования», блокчейн для 
смарт-контрактов и биометрия для идентификации клиентов [6]. Это формирует предпосылки единой 
цифровой экосистемы страхового рынка. 

Развитие финтеха в страховании связано с проблемами и вызовами для страховщиков и регу-
лятора [8]. Их характеристика и пути решения представлены в таблице 3. 

 
Таблица 3 

Проблемы цифровизации страхования и пути их решения 

Проблема Содержание Пути решения 

Киберриски рост уязвимости ИТ-инфраструктуры развитие киберстрахования, стан-
дарты безопасности 

Защита данных угроза конфиденциальности персо-
нальных данных 

соблюдение требований регулятора, 
этические кодексы  

Этичность ИИ непрозрачность алгоритмов, риск 
ошибок 

Кодекс этики Банка России, контроль 
качества моделей 

Технологическое нера-
венство 

разный уровень цифровой зрелости 
страховщиков 

обмен практиками, поддержка ма-
лых компаний 

 
Ключевая проблема - рост киберрисков и технологических уязвимостей из-за внедрения ИТ-

решений [3]. Цифровизация повышает эффективность страховщиков, но создаёт новые точки уязвимо-
сти, что требует развития киберстрахования и персонализированных программ защиты для российско-
го бизнеса. 
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Значима и проблема конфиденциальности персональных данных, а также этичности применения 
ИИ. Здесь важную роль играет Кодекс этики Банка России, закрепляющий принципы человеко-
центричности, справедливости, прозрачности, безопасности и ответственного управления рисками [6]. 
Контроль качества ИИ-моделей, соблюдение конфиденциальности и грамотное управление рисками 
укрепляют доверие страхователей к цифровым технологиям. 

Перспективы финтеха в страховании связаны с формированием единой цифровой экосистемы, 
разработкой цифровых стандартов и расширением технологий в отрасли. Важно сочетать страховое и 
технологическое единство при создании цифровых продуктов и повышении качества страховой защиты 
[1]. Клиент-ориентированные стратегии, партнёрство страховщиков с технологическими компаниями и 
рост персонализированных предложений будут способствовать развитию эффективного страхового 
рынка [2]. 

Исследование позволяет сделать выводы. Финансовые технологии системно влияют на страхо-
вой рынок РФ, трансформируя традиционные модели страхования, меняя взаимодействие страховщи-
ков с клиентами и создавая предпосылки для новых страховых продуктов. Цифровизация становится 
неотъемлемой частью страхового бизнеса, а технологичность компаний - важнейшим фактором конку-
рентоспособности. 

Период 2023-2025 гг. характеризуется устойчивым ростом российского страхового рынка, во мно-
гом обеспеченным активным внедрением цифровых технологий. Электронные продажи, искусственный 
интеллект, телематика и другие финтех-решения становятся стандартом страховой деятельности. 
Вместе с тем цифровизация порождает новые вызовы: киберриски, защита персональных данных и 
этичность использования ИИ. Их решение требует совместных усилий страховщиков, регулятора и 
технологических компаний. 

Перспективы страхового рынка России связаны с созданием единой цифровой экосистемы стра-
хования, разработкой цифровых стандартов и дальнейшей персонализацией страховых продуктов. 
Внедрение финтеха улучшает качество страховой защиты, доступность цифровых услуг и эффектив-
ность страховой деятельности, что подтверждает вывод: технологичность страховых компаний - важ-
нейшая составляющая устойчивого подъёма клиент-ориентированного страхового бизнеса. 
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Аннотация: В статье рассматривается коммунальное хозяйство как элемент общей региональной эко-
номической системы, оказывающий прямое влияние на устойчивость территорий. Отмечается, что ка-
чественные коммунальные услуги способствуют росту качества жизни, тогда как сбои в подаче тепла, 
воды и других ресурсов ведут к ухудшению здоровья населения, сокращению социальных услуг и сни-
жению конкурентоспособности муниципалитетов. Цель работы - проследить, каким образом комму-
нальное хозяйство влияет на траектории развития и деградации региона и муниципалитетов, сформи-
ровать методическую базу для управленческих решений и определить метрики смены траекторий. 
В рамках системного подхода выделены внешние и внутренние факторы влияния. На основе теории 
системной динамики предложена схема влияния коммунального хозяйства на социально-
экономическое развитие региона, учитывающая точки бифуркации, усиливающие петли и пороговые 
значения. Показано, что решения руководителей ресурсоснабжающих организаций определяют пози-
тивные или негативные траектории: от устойчивого развития до деградации и «ловушки бедности». 
Ключевые слова: коммунальная инфраструктура, региональная политика, устойчивость экономики, 
ЖКХ   

 
TRAJECTORIES OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND DEGRADATION OF REGIONAL ECONOMIC 

SYSTEMS IN THE CONTEXT OF MUNICIPAL MANAGEMENT 
 

Ustinov O.V. 
 

Annotation: The article examines the utility sector as an element of the overall regional economic system, 
which has a direct impact on the sustainability of territories. It is noted that high‑quality utility services contrib-
ute to an improvement in the quality of life, whereas disruptions in the supply of heat, water, and other re-
sources lead to a deterioration in the population’s health, a reduction in social services, and a decline in the 
competitiveness of municipalities. The aim of the work is to trace how the utility sector influences the trajecto-
ries of development and degradation of the region and municipalities, to form a methodological basis for man-
agement decisions, and to identify metrics for tracking changes in trajectories. 
Within the framework of the systematic approach, external and internal influencing factors have been identi-
fied. Based on the theory of system dynamics, a scheme has been proposed to illustrate the impact of the utili-
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ty sector on the socio‑economic development of a region, taking into account bifurcation points, reinforcing 

loops, and threshold values. It has been shown that the decisions made by the leaders of resource‑supplying 
organizations determine positive or negative trajectories: from sustainable development to degradation and the 
«poverty trap». 
Keywords: utility infrastructure, regional policy, economic resilience, housing and communal services 

 
Введение   
Коммунальное хозяйство выступает системообразующим элементом региональной экономики. 

Исследования подтверждают прямое влияние качества коммунальных услуг на устойчивость региональ-
ной экономической системы, в связи с чем важно исследовать, каким образом коммунальное хозяйство 
влияет на траектории развития и деградации региона и муниципалитетов. Целью исследования является 
формирование методической базы для принятия управленческих решений в сфере коммунального хо-
зяйства и определение метрик, при которых происходит смена траекторий социально-экономического 
развития территории. В контексте системного подхода решения руководителей коммунальных предприя-
тий рассматриваются не как локальные, а как фактор устойчивости населённых пунктов. 

  
Коммунальное хозяйство как элемент общей региональной экономической системы 
В рамках существующих исследований [1, 2] авторы отмечают наличие прямого влияния комму-

нального хозяйства на устойчивость региональной экономической системы: качественные коммуналь-
ные услуги положительно влияют на качество жизни населения, что влечет за собой вероятность роста 
числа населения в рассматриваемой территории, формирование инвестиционной привлекательности 
населенных пунктов, создание основы для развития промышленности, сельского хозяйства, но с другой 
стороны сбои в подаче тепловой энергии, воды приводят к вероятности снижения здоровья населения, 
сокращению социальных услуг, снижение конкурентоспособности муниципальных образований в силу 
невозможности обеспечить необходимыми ресурсами предприятия.  

В контексте системного подхода руководители коммунальных предприятий должны принимать во 
внимание, что решения, принимаемые ими в ходе управления такими организациями, влияют на устой-
чивость населенных пунктов, в которых они ведут свою деятельность. В связи с чем в целях формиро-
вания понимания факторов, влияющих на траектории развития устойчивости регионов, муниципалите-
тов, важно выделить внешние и внутренние факторы.  

В составе внешних факторов по итогам анализа научных работы [1,2] можно отметить следую-
щие (Табл.1). 

 
Таблица 1 

Внешние факторы влияющие на коммунальное хозяйство 

Наименование факторов Описание 

Природно-территориальные Пространственное расположение объектов ком-
мунального хозяйство относительно природных 
ресурсов, населенных пунктов, ландшафт терри-
тории 

Структурные Численность населенного пункта и площадь, 
наличие, отсутствие промышленных и сельских 
предприятий (города-местные центры, города-
спутники, промышленные города, города научного 
профиля и др.) 

Экономические  Бюджетные возможности органов власти, уровень 
дохода населения, ценовая конъектура 

Социальные Уровень бедности и доступности услуг, уровень 
развития социальной инфраструктуры 
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Помимо внешних факторов на коммунальное хозяйство влияет ряд внутренних факторов: 
- выбор модели управления (государственная или частная); 
- выбор стратегии работы с объектами коммунального хозяйства: поддерживающий ремонт или 

модернизация с учетом новых технологий; 
- формирование экономической стратегии: обоснование роста тарифа с увеличением операци-

онных расходов или работа по оптимизации затрат 
С учетом теории человеческого капитала, теории инноваций и теории управления качеством ре-

зультаты вышеуказанных управленческих решений могут быть усилены как в негативном, так и в пози-
тивном ключе в зависимости от уровня компетенций сотрудников, выбора технологий при решении 
производственных задач, уровня качества предоставления коммунальных услуг и работы ресурсос-
набжающей организации в целом.  

Рассмотренные выше траектории в коммунальном хозяйстве будут приводить к формированию 
позитивных или негативных траекторий влияния на региональную экономику по направлениям соци-
альной, экологической, экономической устойчивости.  

Важно отметить, что в крупных агломерациях отмечается положительная динамика относительно 
состояния коммунального хозяйства, компетенций менеджмента ресурсоснабжающих организаций, ин-
вестиционной привлекательности, а в малых городах зачастую отмечается деградация системы: сети 
теплоснабжения, водоснабжения и водоотведения, электроснабжения зачастую являются изношенны-
ми, отсутствуют ресурсы для их обновления и ремонтов, что ведет к значительным рискам снижения 
качества жизни населения. 

При формировании негативных и позитивных траекторий в коммунальном хозяйстве можно вы-
делить метрики, при которых коммунальная инфраструктура будет в состоянии структурной деградации 
и попадет в «ловушку бедности» [3] или в состоянии устойчивого равновесия.  

В целях формирования пороговых значений следует обратиться к постановлению Правительства 
Российской Федерации 06.05.2011 года №354 «О предоставлении коммунальных услуг собственникам 
и пользователям помещений в многоквартирных домах и жилых домов» (далее – ПП РФ 354), приказу 
Федеральной службы государственной статистики от 28.07.2025 года №367 «Об утверждении форм 
федерального статистического наблюдения для организации федерального статистического наблюде-
ния за строительством, инвестициями в нефинансовые активы и жилищно-коммунальным хозяйством», 
постановлению Правительства РФ от 14.12.2005 года №761 «О предоставлении субсидий на оплату 
жилого помещения и коммунальных услуг», согласно которым можно установить следующие значения: 
22% по доле расходов на коммунальные услуги в общем объеме дохода потребителя; 60% износ объ-
ектов коммунальной инфраструктуры; параметры согласно приложению №1 ПП РФ 354 в части беспе-
ребойной работы, состава холодной воды, давлении воды, температуры воздуха и т.д. 

Согласно научным исследованиям [2, 4, 5] при достижении вышеуказанных параметров комму-
нальное хозяйство входит в состояние деградации, которая потребует влияния внешних субъектов 
управления, как правило государства.  

С учетом рассмотренных вопросов можно сформировать схему влияния коммунального хозяй-
ства на социально-экономическое развитие региона, которая учитывает внешние и внутренние факто-
ры, воздействующие на коммунальное хозяйство (Рис.1).  

В рамках сформированной схемы на базе теории о системной динамике взаимоувязаны точки 
бифуркации и усиливающие петли с учетом рассмотренных выше факторов, учтены пороговые значе-
ния, переход через которые влечет смену траектории влияния коммунального хозяйства на  социально-
экономическое развитие региона.  

Сформированная схема позволяет наглядно продемонстрировать каким образом выбор руково-
дителей ресурсоснабжающих организаций с учетом внешних и внутренних факторов определяет раз-
ные траектории функционирования коммунального хозяйства, ведущие к соответствующим траектори-
ям социально-экономического развития региона. В частности: принятое решение руководителем ресур-
соснабжающей организации по росту тарифа (в случае согласования со стороны тарифного органа), 
сохранение государственной модели управления (без привлечения инвестиций), реализации лишь 
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поддерживающего ремонта может привести к таким негативным последствиям как: повышение уровня 
бедности, оттоку населения в города с более низкой стоимостью жизни, сокращению инвестиционной 
активности предприятий, т.е. к деградации, и наоборот – решение по оптимизации операционных за-
трат, реализации частной модели управления на базе концессии, модернизация оборудования позво-
лит обеспечить сдерживание роста тарифа, снижение миграционных активности, повысить качество 
жизни и привлекательность для инвесторов, формируя устойчивое развитие региона. 

 

 
Рис.1. Схема влияния коммунального хозяйства на социально-экономическое развитие региона 

 
Заключение 
Проведённый анализ показал, что коммунальное хозяйство является не только инфраструктур-

ной отраслью, но и активным фактором формирования траекторий устойчивого развития или деграда-
ции региональных экономических систем. Качественные коммунальные услуги поддерживают качество 
жизни, демографическую стабильность, инвестиционную привлекательность и условия для промыш-
ленного и сельскохозяйственного роста; сбои и износ инфраструктуры запускают обратные процес-
сы — ухудшение здоровья, отток населения, сокращение инвестиций и сужение налоговой базы.  

На основе системного подхода и теории системной динамики сформирована схема влияния ком-
мунального хозяйства на социально-экономическое развитие региона, учитывающая внешние и внут-
ренние факторы, точки бифуркации, усиливающие петли и пороговые значения. Установлено, что сме-
на траектории происходит при достижении критических параметров: превышение 22% доли расходов 
на коммунальные услуги в доходе потребителя, 60% износа объектов коммунальной инфраструктуры и 
нарушение параметров бесперебойности и качества услуг по ПП РФ №354. Выбор руководителей ре-
сурсоснабжающих организаций имеет решающее значение: реализация модели управления без инве-
стиций, проведение поддерживающего ремонта и рост тарифа ведут к деградации и «ловушке бедно-
сти», тогда как оптимизация затрат, концессия, модернизация и сдерживание тарифа формируют 
устойчивое развитие. Практическая значимость выводов состоит в возможности использования сфор-
мированной схемы в целях раннего предупреждения и корректировки управленческих решений в сфере 
коммунального хозяйства. 
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Аннотация: Статья посвящена анализу ключевых показателей агропромышленного комплекса в Перм-
ском крае за период с 2021 по 2025 гг. На основе данных делается вывод об изменениях отрасли и 
ключевых барьерах развития АПК в регионе. 
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MAIN INDICATORS OF THE ACTIVITY OF THE AGRICULTURAL COMPLEX IN THE PERM REGION 
 

Yugov Alexey Leonidovich  
 

Abstract: The article is devoted to the analysis of key indicators of the agro‑industrial complex in the Perm 
Region for the period from 2021 to 2025. Based on the data, a conclusion is drawn about the changes in the 

sector and the key barriers to the development of the agro‑industrial complex in the region. 
Key words: agro‑industrial complex, Perm Region, agriculture, livestock farming, crop production. 

 
Агропромышленный комплекс является один из ключевых факторов, обеспечивающих продо-

вольственную безопасность и социально-экономическую устойчивость любого региона, в том числе и 
Пермского края. Находясь в зоне повышенного рискованного земледелия, регион обладает и демон-
стрирует потенциал, который постепенно раскрывается в том числе благодаря изменениям в государ-
ственной политике и отношении самих сельхозпроизводителей. 

За последние 5 лет общий объем продукции сельского хозяйства в фактических ценах в Перм-
ском крае увеличился почти в 1,5 раза. При этом динамика была неравномерной. Данные за период с 
2021 по 2025 гг. представлены ниже в таблице. 

 
Таблица 1  

Динамика валовой продукции аграрно-промышленного комплекса  
Пермского края за период с 2021 по 2025 гг. [5] 

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025 

Валовая продукция, млрд руб. 
(факт. цены) 

57 67,4 62,7 72,9 77,9 

Индекс производства, % к пред. 
году 

98 104,4 92 103 104,4 

Доля животноводства, % 67 64 68 67 66,8 

Доля растениеводства, % 33 36 32 33 33,2 

  
За пять лет валовая продукция увеличилась с 57 млрд. руб. в 2021 г. до 77,9 млрд. руб. в 2025 г. 

При этом при росте стоимостных показателей наблюдается волатильность физических значений, ин-
декс производства демонстрирует неравномерную динамику. В 2021 и 2023 гг. наблюдается сокраще-
ние данного показателя. В структуре валовой продукции на протяжении всего периода исследования 
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наблюдается выраженная асимметрия в пользу животноводства. В среднем оно занимает 66,5% от 
общего объема валовой продукции. 

Необходимо отметить, что АПК в регионе имеет высокую чувствительность к природным и экзо-
генным факторам. Разница между стоимостными и физическими показателями свидетельствует о вли-
янии инфляции и значительном влиянии государственной поддержки. Кроме этого, в 2023 г. наблюда-
лись неблагоприятные погодные условия, что отразилось на общем объеме [3].  

Для оценки специфики аграрно-промышленного комплекса Пермского края необходимо рассмот-
реть структуру валовой продукции и ее изменения. 

Ранее уже было отмечено, что доминирующую роль занимает животноводство. Ключевыми пока-
зателями в этом секторе АПК является поголовье скота и птицы. Динамика численности поголовья 
представлена ниже в таблице. 

 
 Таблица 2  

Динамика поголовья КРС и птицы в Пермском крае за период с 2021 по 2025 гг. [5] 

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025 

КРС, все категории,  
тыс. голов 

222 222 222 210,1 205,9 

Коровы, тыс. голов 99,9 97,4 96,1 93,7 91,1 

Свиньи, тыс. голов 211 206 204 117,9 132,8 

Птица, млн. голов 8,4 8,4 8,4 8,4 7,9 

  
Данные статистики свидетельствуют о тенденции по сокращению общей численности крупного 

рогатого скота с 222 тыс. голов до 205,9 тыс. голов за пять лет. Наибольшее снижение наблюдается 
среди молочного и племенного скотоводства, в частности поголовье коров за 5 лет сократилось почти 
на 9 тыс. голов. Это может быть связано с повышением эффективности – в условиях ограниченных 
ресурсах аграрии уменьшают долю низкопродуктивной части стада. При этом в данном секторе наблю-
дается устойчивая тенденция к наращиванию производства молока и надой на одну корову, данные по 
которым будут представлены ниже. 

Рассматривая динамику численности свиней необходимо отметить восстановление поголовья 
после резкого сокращения в 2024 г. Спад почти в 2 раза был связан со вспышками инфекционных за-
болеваний, а также иными факторами. Однако за пять лет это носило лишь разовый, эпизодический 
характер. 

Как уже отмечалось ранее, не смотря на сокращение поголовья, в регионе отмечается положи-
тельная динамика в производстве молока. 

 
Таблица 3  

Динамика производства молока в Пермском крае за период с 2021 по 2025 гг. [5] 

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025 

Молоко, тыс. т 551 567 584 595,1 603 

Надой на корову, кг/год 7200 7547 7800 8500 8700 

  
За пять лет объем производства молока увеличился с 551 тыс. тонн в 2021 г. до 603 тыс. тонн в 

2025 г. Средний ежегодный темп прироста составлял 2,27%. В тоже время наблюдается и рост надоя 
на одну корову. В среднем ежегодно он увеличивался на 4,8%. Данные таблицы подтверждают, что 
молочное скотоводство в Пермском крае развивается с использованием интенсивных факторов.  

Также нужно отметить, что Главацкий В.Б. и Черникова С.А. в своей работе говорили, что молоч-
ное скотоводство занимает более 70% валовой продукции животноводства [2]. При этом по производ-
ству молока Пермский край занимает 22 место в России, а в Приволжском федеральном округе 8 ме-
сто. Также Пермский край занимает 3 место по производству масла, основным ингредиентом которого 
является молоко [8]. 
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Рассматривая животноводство нельзя не отметить изменения в показателях производства скота 
и птицы на убой, а также производство яиц. 

Согласно данным министерства агропромышленного комплекса Пермского края производство 
скота и птицы на убой имеет устойчивый рост. Если в 2021 г. объем составил 72 тыс. тонн, то к 2024 г., 
не смотря на различные негативные факторы, производство увеличилось до примерно 86 тыс. тонн. В 
тоже время объем производства всех категорий яиц возрос за 5 лет с 1370 млн. штук до 1467,8 млн. 
штук. Таким образом производство скота и птицы увеличилось на 19,4%, в то время как производство 
яиц на 7,1%. При этом, по оценки специалистов, до 2023 г. край обеспечивал свои потребности в яйце 
более чем в 2 раза. В 2023 г. в регионе две птицефабрики поменяли своих собственников. Вместо ре-
гиональных владельцев птицефабрика «Пермская» стала принадлежать холдингу «Агросила» (Респуб-
лика Татарстан), а птицефабрика «Комсомольская» холдингу «Таврос» из республики Башкортостан. 
Данный аспект важен, так как после 2023 г. холдинг «Таврос» обеспечивает 50% производства яиц в 
регионе [4]. 

Растениеводство в Пермском крае характеризуется высокой волатильностью вследствие слож-
ных климатических условий региона. 

Ниже представлена динамика по валовому сбору основных культур на территории Пермского 
края. 

 
Таблица 4  

Валовый сбор основных культур за 2021-2025 гг. в Пермском крае [5] 

Показатель, тыс. тонн 2021 2022 2023 2024 2025 

Зерно 257,9 444,2 282,3 350,7 341 

Урожайность, ц/га 12,1 17,5 14,6 18,2 20,2 

Картофель 230 250,3 217,5 214,6 235,1 

Овощи 112 119,5 110,3 111,5 112,1 

 
Анализ данных по валовому сбору основных культур позволяет сделать вывод, что, не смотря на 

сложные климатические условия и волатильность, динамика валового сбора имеет устойчивый рост по 
показателям урожайности. К 2025 г. урожайность на один гектар земли достигла максимального значе-
ния в 20,2 ц. на га. Овощи и картофель по объему также имеют положительную динамику, с незначи-
тельным сокращение в 2024 г.  

Как уже отмечалось ранее, Пермский край полностью обеспечивает себя в производстве яиц [4]. 
Однако, по другим группам товаров специалисты и государственные органы наблюдают негативные 
явления. Так, например, уровень самообеспеченности молоком, при высоком объеме производства, 
составляет 88%, картофелем 87%. Критические значения наблюдаются в обеспеченности мясом – 
36%, овощами в 50%, а также фруктами и ягодами -  всего 8% [5]. 

Ключевым фактором низкой самообеспеченности является неблагоприятный климат для расте-
ниеводства и высокая зависимость АПК от погодных условий. Однако, ученые выделяют и другие при-
чины. Так, например, Кузнецова А. Р., Головина С. Г., Рущицкая О. А., Кот Е. М. в своей работе «Тен-
денции развития отрасли сельского хозяйства в Пермском крае» убедительно доказывают, что не толь-
ко климат, но и ценовой разброс между товаропроизводителями и переработчиками, а также износ ос-
новных средств являются причинами ограниченного развития [2]. Проблемы развития основного капи-
тала затрагивает в своих работах Хайруллина О.И.[6]  

Другими важными барьерами развития АПК являются кадровый дефицит, а также психологиче-
ская неспособность осознать необходимость внедрения инноваций и нового оборудования со стороны 
руководства сельхоз предприятий.  

Рассмотрев основные показатели агропромышленного комплекса Пермского края, можно отме-
тить, что отрасль демонстрирует рост финансовых показателей, не смотря на волатильность физиче-
ских. Как отмечалось ранее это связано с объективными факторами – регион находится в зоне риско-
ванного земледелия.  
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Традиционным сектором в АПК региона является животноводство, которое за пять качественно 
изменилось. При сокращении общего поголовья скота и птицы наблюдается рост валового объема мо-
лока, мяса и птицы. Это свидетельствует о переходе от экстенсивного пути развития к интенсивному. 

Растениеводство, не смотря на колебания в следствии климатических условий также демонстри-
рует низкий, но стабильный рост. Урожайность за пять лет выросла. Однако, достигнутые успехи явля-
ется недостаточными для обеспечения продовольственной безопасности региона.  

Фундаментальными проблемами есть и остаются не только климат, но и диспропорции в ценах, 
физический и моральный износ основных средств, а также острый кадровый дефицит. Преодолеть 
данные барьеры можно только через реализацию стратегии, которая будет направлена на технологи-
ческую модернизацию и стимулирования инвестиций в аграрном секторе.  
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Аннотация: В статье анализируются фиктивные браки как угроза региональным бюджетам и эффек-
тивности социально-демографической политики. Выявляются пробелы правового регулирования: от-
сутствие публичных механизмов выявления фиктивных браков и возврата необоснованно полученных 
выплат. Обосновывается необходимость совершенствования законодательства для повышения адрес-
ности соцподдержки и защиты региональных финансов. 
Ключевые слова: фиктивный брак, региональная экономика, бюджетные средства, социальные вы-
платы, семейное законодательство, регрессные иски. 
 

THE IMPACT OF ABUSES OF FAMILY-LEGAL STATUS ON THE EFFECTIVENESS OF REGIONAL 
SOCIO-DEMOGRAPHIC POLICY 

 
Cheboksarov Bogdan Andreevich 

 
Abstract: The article analyzes sham marriages as a threat to regional budgets and the effectiveness of socio-
demographic policy. Gaps in legal regulation are identified: the absence of public mechanisms for detecting 
sham marriages and recovering unjustifiably received benefits. The necessity of improving legislation to en-
hance the targeting of social support and protect regional finances is substantiated. 
Keywords: sham marriage, regional economy, budget funds, social benefits, family legislation, recourse 
claims. 

 
В условиях демографического спада и ограниченности бюджетных ресурсов региональная соци-

ально-демографическая политика требует повышения адресности и эффективности мер поддержки. 
Однако практика недобросовестного использования семейно-правового статуса (фиктивности брачных 
отношений) для получения социальных льгот и выплат ведёт к нецелевому расходованию средств, ис-
кажению демографических показателей и снижению результативности программ. Это делает актуаль-
ным экономико-правовой анализ влияния таких злоупотреблений на эффективность региональной со-
циальной политики и разработку механизмов противодействия. 

Конституция Российской Федерации (далее – Конституция РФ) закрепляет государственную за-
щиту материнства, детства и семьи [1, ч. 1 ст. 38], что на региональном уровне предполагает не только 
правовую охрану семейных прав, но и рациональное использование бюджетных средств, направляе-
мых на их реализацию. В условиях ограниченных ресурсов это требует выработки эффективных меха-
низмов предотвращения злоупотреблений семейно-правовым статусом, обеспечивающих адресность 
социальной поддержки и снижение нецелевых расходов региональных бюджетов. 
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В научной литературе существует мнение о том, что брак как союз мужчины и женщины, направ-
ленный на создание семьи, в принципе должен иметь пожизненный характер [2, с. 87]. Отсюда следует, 
что создание семьи является главной целью вступления в брак. Для региональной экономики и соци-
альной политики важны продолжительные и устойчивые семейные союзы, поскольку именно в их рам-
ках происходит естественное воспроизводство населения, что определяет демографическую динамику 
и кадровый потенциал региона. 

В действующем законодательстве правовая конструкция фиктивного брака закреплена в Семей-
ном кодексе Российской Федерации (далее – СК РФ) [3], который обладает приоритетом над иными 
актами, содержащими нормы семейного права, включая региональные законы [3, п. 2 ч. 2 ст. 3]. Для 
региональной экономики это означает, что субъекты РФ не могут устанавливать расширительные или 
смягчающие критерии фиктивности брака, что обеспечивает единообразие правового поля, но одно-
временно ограничивает гибкость региональных подходов к выявлению злоупотреблений и защите 
бюджетных средств от нецелевых расходов. 

Достоинством отечественного законодательства является закрепление легального определения 
фиктивного брака. Согласно ч. 1 ст. 27 СК РФ, фиктивным признаётся брак, зарегистрированный супру-
гами (или одним из них) без намерения создать семью [3, ч. 1 ст. 27]. Таким образом, рассматриваемая 
правовая категория фиксирует ситуацию, когда фактические отношения облекаются в правовую форму 
брака исключительно для получения имущественных либо иных выгод (например, налоговых вычетов, 
жилищных субсидий, пособий, льгот по оплате ЖКХ, упрощённого получения гражданства, регистрации 
по месту жительства и т.д.). Однако основная угроза заключается не в самом факте фиктивного брака, 
который сам по себе не представляет серьёзной опасности для правовой системы и общества. Реаль-
ные риски возникают на уровне региональной экономики: лица, состоящие в фиктивных браках, полу-
чают доступ к мерам государственной поддержки (жилищные сертификаты, пособия, налоговые льготы 
и пр.), которые задуманы как инструменты стимулирования рождаемости и улучшения демографиче-
ской ситуации. Государство, в свою очередь, ожидает от таких брачных союзов социальной «отдачи» - 
прежде всего, рождения детей и укрепления института семьи, что напрямую влияет на демографиче-
скую динамику и кадровый потенциал регионов. В этом и проявляется ключевая экономико-правовая 
связь категории «брак». Правовой статус даёт доступ к экономическим благам, а государство рассчи-
тывает на демографический и трудовой эффект. Фиктивные же браки разрывают эту связь, не обеспе-
чивая ожидаемой отдачи при фактическом расходовании бюджетных средств, что снижает эффектив-
ность региональной социально-демографической политики. 

В научной литературе существует мнение, что «В действующем семейном законодательстве за-
фиксирована лишь конструкция фиктивного брака... Последствия расторжения фиктивного брака зако-
ном не установлены» [4, с.50]. Таким образом, действующее семейное законодательство, закрепляя 
лишь конструкцию фиктивного брака и не устанавливая специальных правовых последствий его рас-
торжения, фактически создаёт ситуацию, при которой выявление фиктивности брачных отношений за-
труднено. Инициировать признание брака фиктивным возможно преимущественно в частном поряд-
ке — по заявлению одной из сторон, поскольку публичные механизмы проверки добросовестности су-
пругов практически отсутствуют.  

С точки зрения региональной экономики это означает, что государство несёт бюджетные потери. 
Фиктивные браки дают доступ к экономическим благам без реального демографического эффекта. От-
сутствие же чётких правовых последствий фиктивного брака не создаёт сдерживающих стимулов для 
недобросовестных граждан, что снижает эффективность региональной социально-демографической 
политики и подрывает адресность мер поддержки. 

Для региональной экономики важно, чтобы бюджетные средства, необоснованно полученные че-
рез фиктивные браки, подлежали возврату в бюджет соответствующего субъекта РФ. Это требует за-
крепления права прокуратуры и органов соцзащиты предъявлять регрессные иски к лицам, признан-
ным состоявшими в фиктивном браке, с возмещением всей суммы необоснованно полученных льгот и 
выплат. 
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Закрепление в законодательстве механизма возврата необоснованно полученных бюджетных 
средств будет выполнять превентивную функцию, формируя у потенциальных нарушителей правовой 
императив о неизбежности имущественных потерь. Осознание того, что правовым последствием фик-
тивного брака является не только признание его недействительным, но и обязанность возместить 
бюджетные средства, существенно снижает экономическую привлекательность подобных злоупотреб-
лений. 
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Аннотация: В настоящей научно-исследовательской работе представлен комплексный системно-
структурный анализ функционирования санаторно-курортного комплекса (СКК) Республики Крым в со-
временных геополитических и социально-экономических реалиях. В результате работы сформирована 
многофакторная стратегическая матрица направлений повышения конкурентоспособности крымских 
бальнеологических и климатических курортов. 
Ключевые слова: санаторно-курортная сфера, Республика Крым, рекреационная экономика, меди-
цинский дестинационный менеджмент, бальнеологические ресурсы, транспортно-логистический шок, 
инновационные технологии реабилитации, государственно-частное партнерство. 
 

CURRENT STATE AND STRATEGIC DEVELOPMENT DIRECTIONS OF THE SANATORIUM-RESORT 
COMPLEX OF THE REPUBLIC OF CRIMEA AMIDST MODERN CHALLENGES  
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Abstract: This research paper presents a comprehensive system-structural analysis of the functioning of the 
Republic of Crimea’s sanatorium and resort complex within the context of current geopolitical and socio-
economic realities. The author examines the impact of infrastructure constraints, shifting logistics routes, and 
changing consumer demand on the financial stability of Crimean health resorts. The study results in the devel-
opment of a multifactorial strategic matrix outlining ways to enhance the competitiveness of Crimean balneo-
logical and climatic resorts. 
Keywords: sanatorium and resort sector, Republic of Crimea, recreational economy, medical destination 
management, balneological resources, transport and logistics shock, innovative rehabilitation technologies, 
public-private partnership. 

                                
Актуальность темы исследования. Санаторно-курортный комплекс Республики Крым истори-

чески и экономически является системообразующим сектором региональной хозяйственной системы [8, 
с. 12]. Обладая уникальной концентрацией климатокурортологических, пелоидных и гидроминеральных 
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ресурсов, полуостров выступает стратегической базой здоровьесбережения и медицинской реабилита-
ции населения Российской Федерации [5, с. 24]. 

Однако современный этап развития рекреационного сектора Крыма характеризуется беспреце-
дентной внешней турбулентностью. С другой стороны, наблюдается устойчивый рост спроса на внут-
ренний оздоровительный туризм, обусловленный как удорожанием выездных рекреационных направ-
лений, так и растущей государственной потребностью в медико-психологической реабилитации граж-
дан (включая программы постковидной реабилитации и восстановления участников СВО). В этой связи 
проведение глубокого научного анализа современного состояния СКК Крыма и проектирование долго-
срочной стратегии его адаптации представляют собой важнейшую научно-практическую задачу. 

Объектом исследования выступает санаторно-курортный комплекс Республики Крым как от-
крытая социально-экономическая система. 

Предметом исследования являются организационно-экономические, институциональные и 
управленческие отношения, возникающие в процессе функционирования и стратегической модерниза-
ции крымских здравниц в условиях современных вызовов. 

 1. Климато-бальнеологический и инфраструктурный потенциал крымской рекреации 

Уникальность рекреационного потенциала Крымского полуострова заключается в высокой терри-
ториальной концентрации различных типов природных лечебных факторов [5, с. 58]. Традиционно вы-
деляют три ключевых рекреационных макрорегиона Республики Крым, каждый из которых имеет жест-
кую медицинскую и бальнеологическую специализацию [2, ст. 12]. 

Рекреационные макрорегионы Республики Крым: 

1. Западный Крым (Саки, Евпатория): 
– Специализация: Грязелечение (пелоиды), бальнеотерапия, детская реабилитация, гинеколо-

гия, заболевания опорно-двигательного аппарата. 
2. Южный берег Крыма (Ялта, Алушта): 
– Специализация: Климатотерапия, пульмонология, кардиология, неврология, болезни верх-

них дыхательных путей. 
3. Юго-Восточный Крым (Феодосия, Судак, Керчь): 
– Специализация: Питьевые минеральные воды, гастроэнтерология, общеоздоровительные 

программы. 
Инфраструктурная мощность санаторно-курортного комплекса Республики Крым на современном 

этапе представлена более чем 270 специализированными организациями (включая детские санатории, 
реабилитационные центры и пансионаты с лечением) общей вместимостью свыше 65 тысяч койко-
мест [4]. 

При этом на Южный и Западный Крым приходится до 85% всей коечной мощности региона [3]. 
2. Технологическая и сервисная модернизация крымских здравниц 
Современное состояние рынка санаторно-курортных услуг Крыма характеризуется переходом от 

устаревших дотационных методов работы к концепции персонализированной превентивной медицины 
и Medical SPA [7, с. 117]. 

Ключевые направления инновационного развития: 

1. Развитие высокотехнологичной реабилитации. Крымские здравницы стали лидерами по 
внедрению современных реабилитационных программ [7, с. 119]. Особую роль играют программы ре-
спираторного восстановления после затяжных вирусных пневмоний, а также реабилитация пациентов с 
патологиями опорно-двигательного аппарата и нервной системы с использованием кинезиотерапевти-
ческих установок (например, систем Экзарта) и подводного горизонтального вытяжения позвоночника 
[5, с. 175]. 

2. Интеграция концепции превентивной медицины (Anti-age). Здравницы премиум-сегмента 
предлагают комплексные экспресс-чекапы организма (диагностика за 1–2 дня), молекулярно-
генетическое тестирование для составления индивидуальных программ питания и физических нагру-
зок, а также процедуры эфферентной терапии (очищение организма на клеточном уровне) [7, с. 120].  
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3. Цифровизация гостевого пути. Внедрение медицинских информационных систем (МИС) позво-
ляет пациентам отслеживать расписание процедур в мобильном приложении, консультироваться с врачом 
онлайн по принципу телемедицины до приезда в санаторий и после возвращения домой [7, с. 122]. 

3. Стратегические направления повышения конкурентоспособности СКК Крыма  

Для обеспечения долгосрочной конкурентоспособности и финансовой автономии санаторно-
курортного комплекса Крыма необходима переориентация управленческой модели на круглогодичный, 
высокомаржинальный и социально ответственный бизнес [8, с. 110]. 

Ключевые стратегические инициативы: 

1. Развитие круглогодичной инфраструктуры: 
Ключевым барьером межсезонья является холодное море. Санатории обязаны инвестировать в 

возведение крытых подогреваемых бассейнов с морской водой, развивать масштабные термальные и 
банные комплексы, зимние климатопавильоны и крытые спортивные площадки [7, с. 124]. 

2. Переориентация на корпоративный сегмент: 
Необходимо активно развивать прямое долгосрочное сотрудничество с крупными промышлен-

ными предприятиями РФ (ГК «Ростех», ОАО «РЖД», Росатом, металлургические и добывающие хол-
динги). Корпоративные программы оздоровления работников в осенне-зимний период способны обес-
печить стабильную загрузку крымских здравниц до 65–70% даже в низкий сезон [6, с. 153]. 

3. Интеграция в систему обязательного медицинского страхования (ОМС). 
Создание упрощенных механизмов направления пациентов на постоперационную и посттравма-

тическую реабилитацию в крымские санатории за счет средств Федерального фонда ОМС [1, ст. 22; 8, 
с. 115]. Это гарантирует стабильный приток пациентов и загрузку лечебных мощностей. 

Главные выводы исследования: 
1. Санаторный сектор Крыма оказался наиболее экономически защищенным от логистических 

рисков за счет длительности пребывания гостей (12-14 дней против 5-6 дней в отелях) и высокой доли 
повторных визитов [6, с. 151]. 

2. Процесс импортозамещения на рынке оздоровительных услуг открывает перед Крымом ис-
торическую возможность закрепить за собой статус главной здравницы России, работающей в кругло-
годичном режиме [8, с. 120]. 

3. Достижение стратегических целей невозможно без активного участия государства в решении 
кадрового дефицита, защите экологии грязевых источников и модернизации изношенных очистных со-
оружений на побережье [1, ст. 25]. 

Реализация предложенных мер позволит не просто удержать позиции отрасли, но и превратить 
рекреационный сектор Республики Крым в высокодоходный, инновационный драйвер развития эконо-
мики региона. 
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Abstract: In recent years, China's e-sports industry has experienced rapid growth, but its organizational logic 
and economic operation mechanism still lack a systematic theoretical explanation. Existing research has gen-
erally unfolded along four paths:the game product perspective anchors e-sports on private IP carriers;the 
sports analogy perspective emphasizes its competitive performance attributes;the platform industry perspec-
tive reveals a multilateral market structure;and the cultural value perspective focuses on how emotions are 
capitalized. 
However,these perspectives are each limited to a single dimension,failing to integrate property rights ar-
rangements,governance structures, and value distribution into a unified framework.This paper takes the pri-
vate ownership of game intellectual property rights as its starting point,integrating new institutional economics 
and attention economics theories to attempt to construct an analytical framework for organizational and eco-
nomic mechanisms that takes into account property rights arrangements, governance structures,and value 
distribution.Based on this framework,it proposes four core tensions:control versus openness,efficiency versus 
fairness,monopoly versus innovation,and commercial value versus social value.The theoretical contribution of 
this paper lies in integrating these four disparate perspectives into a unified framework,revealing the dynamic 
adjustment mechanism of industry governance under the constraints of IP private ownership through these 
four tensions.At the practical economic level,this paper analyzes official statistics of China's e-sports industry 
from 2015 to 2025 to present the ebb and flow of these tensions and explore possible paths to improve indus-
try governance. 
Keywords: Chinese Esports;organizational economic mechanisms; IP privatization; new institutional econom-
ics;industry governance tensions 
 

ИССЛЕДОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННО—ЭКОНОМИЧЕСКОГО МЕХАНИЗМА КИБЕРСПОРТИВНОЙ 
ИНДУСТРИИ КИТАЯ, ОСНОВАННОЕ НА ПЕРСПЕКТИВАХ НОВОЙ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЙ 

ЭКОНОМИКИ 
 

Чжан Мэн 
 аспирант 

 Белорусский государственный технический университет 

 
I. Real-world and theoretical background 
Since 2015,esports has grown rapidly from a marginal cultural phenomenon into a considerable indus-

try.In 2025,China's esports ecosystem revenue reached 29.331 billion yuan,and the user base exceeded 495 
million, making it the world's largest esports market[1] . However, from a theoretical perspective, the academic 
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community has yet to provide a satisfactory explanation for the internal governance logic and economic mech-
anism of this industry.From a practical perspective,the scale of the esports industry is expanding,but the large-
scale expansion of the esports industry has not brought about structural balance. On the contrary,its internal 
contradictions are becoming increasingly prominent. In 2025,the two champion teams of the well-known es-
ports game League of Legends, FPX and RNG,withdrew from the LPL league one after another[2].In the same 
year,the contract dispute between EDG and player Scout ended with a compensation judgment of 33.51 mil-
lion yuan.At the same time,esports clubs generally suffer losses,their income is highly dependent on live 
streaming[1] ,and the rights and interests of players are not adequately protected.These phenomena all point 
to one judgment:the existing organizational and economic mechanisms of the esports industry can no longer 
keep up with the speed of its expansion. 

Existing academic discussions have generally unfolded along four paths. The game product perspective 
focuses on the IP carrier on which esports operates,believing that the foundation of all economic activities is 
private game products[4] .The sports analogy perspective regards competitive performance as the core prod-
uct, emphasizing the structural similarity between esports and traditional sports[5] . The platform industry per-
spective reveals the multilateral market structure of esports,while the cultural value perspective focuses on 
how the emotional investment of fans is transformed into commercial benefits[6] [7] [8] [9] . 

II. Theoretical Basis 
2.1 Theoretical Starting Point: Why Start with IP Privilege 
This article takes IP privatization as its logical starting point. Unlike the rules of traditional sports which 

belong to the public domain, the game products on which esports are based belong to the developers and are 
protected by copyright law[8] . This seemingly simple fact determines who has the final say and who can only 
accept the rules. Developers control the right to update games, license events, and formulate revenue sharing 
models through IP,occupying an irreplaceable position in the entire industry chain[6] . This is precisely why 
economic analysis must start from here. 

2.2 A Two-Level Analysis Framework 
Since the starting point is IP privacy, the next question is: how does this ownership structure shape the 

industry's governance and how does it affect the distribution of value? 
Organizational mechanism level which answers the questions of how power is distributed and who gov-

erns it. This level has three core characteristics. 
First, there is the monopoly of IP ownership. Game IPs belong to the manufacturers and are not public 

goods. According to the logic of property rights theory, whoever owns the core assets occupies a dominant 
position in the organization[13] .This is not a value judgment, but an institutional fact. 

This leads to the second characteristic: hierarchical governance based on unilateral decisions. Once 
manufacturers have the final control over the IP, they will naturally not relinquish this power. Core decisions 
such as who to authorize the event, how to determine the revenue sharing ratio, and how to change the 
league rules are all kept within the manufacturers and passed down through a hierarchical league structure. 
Clubs can nominally "negotiate," but the final veto power is not in their hands[12]. 

The third characteristic is the asymmetric power of dependency. Clubs and players' careers are tied to 
specific IPs. If a game declines or a manufacturer terminates its license, the player's competitive value drops 
to almost zero. This dependency is directly reflected in revenue: clubs only receive 6.38% of the total revenue 
in the ecosystem[1] .They have no bargaining power, not because they lack the ability, but because of the 
structure. 

Looking at the economic mechanism level, it answers where value comes from, how it is created, and 
how it is distributed. This level also has three characteristics. The first is the attention monopoly tied to IP .The 
source of value in the e-sports industry is the audience's attention, and the right to distribute attention is con-
trolled by the IP owner[7] [14] .The live broadcast revenue accounts for more than 80% of the total revenue of 
the ecosystem, which is a straightforward illustration [1] . The second is the emotional capitalization under the 
IP. The loyalty, enthusiasm, and sense of identity of fans are converted into real money through rewards, buy-
ing skins, and buying peripherals. But this conversion channel is also in the hands of the IP owner[7] [15] .The 
third is the winner-takes-all situation of strengthened property rights. The concentration of e-sports is very 
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high. The stronger the network effect of the top IP, the smaller the space for new entrants. And all of this starts 
from the exclusivity of property rights[8] . 

These six characteristics are not simply parallel;they form a causal chain. The exclusive ownership of in-
tellectual property makes unilateral governance possible, which in turn solidifies the dependency relation-
ship,ultimately leading to a winner-takes-all distribution pattern. 

2.3 Four sets of penetrating tension 
The aforementioned causal chain manifests as four sets of continuous tensions in the operation of the 

industry. 
The first group is control versus openness. Manufacturers want to tightly control the ecosystem, but 

event organizers, clubs, and viewers all want more space and autonomy. Next is efficiency versus fairness. 
Streaming platforms and manufacturers take the lion's share of the revenue, while clubs and players who cre-
ate content receive very little. This model is commercially efficient, but in the long run, can the core content 
producers' finances sustain it? The third group is monopoly versus innovation. Network effects make top IPs 
increasingly powerful, making it difficult for newcomers to enter. Innovation doesn't necessarily have to come 
from new entrants, but an environment lacking competitive pressure is also unfavorable for innovation. Finally , 
there's commercial value versus social value. The industry grows larger and profits increase faster, but issues 
such as the protection of minors, public awareness, and industry standards become increasingly prominent .  

These four tensions are intertwined and influence each other. Control and openness are the starting 
points, rooted in the property rights of core assets. Under this power structure, the contradiction between eff i-
ciency and fairness arises, the conflict between monopoly and innovation emerges at the market level, and 
ultimately all contradictions converge on a crisis of recognition between commercial value and social value. 

III. Research Methods 
3.1 Research Design 
This study employs a longitudinal descriptive design, combining quantitative data analysis with qualita-

tive policy analysis. Covering the period from 2015 to 2025, it comprehensively presents the development tra-
jectory of China's e-sports industry from its rise to maturity. 

Based on changes in the industry structure, this article divides China's e-sports into three stages. 
The first phase, from 2015 to 2017, can be termed the period of capital influx and institutional explora-

tion. During this phase, industry revenue and game revenue were statistically indistinguishable. In 2017, LPL 
and KPL implemented a permanent seat system, reducing investment risk and attracting a large influx of ex-
ternal capital. The second phase, from 2018 to 2022, can be called the period of seat system dividends and 
ecosystem explosion. Official statistics began to separate game revenue from ecosystem revenue. Under the 
new caliber, ecosystem revenue grew from 8.771 billion yuan in 2018 to 26.701 billion yuan in 2022. The user 
base approached 488 million. The third phase , from 2023 to 2025, is the post-Asian Games era period of de-
bubbling and refined operation. The official hosting of esports as a project at the 2023 Hangzhou Asian Games 
brought about a qualitative change in social acceptance. Official statistics completely separated game reve-
nue, focusing on pure ecosystem revenue. User growth stagnated, and the industry entered a stage of compe-
tition for existing users. 

3.2 Data Sources 
The data comes from official reports released annually by the China Audio-Visual and Digital Publishing 

Association's Game Working Committee and Gamma Data. The data sources are divided into three catego-
ries, and the statistical methods have changed over time . The first category is esports game revenue, using 
the old method from 2015 to 2022. This data is no longer published starting in 2023. The second category is 
esports ecosystem revenue, using the new method from 2018 to 2025. However, it should be noted that the 
figures from 2018 to 2022 are retrospectively calculated by the official sources. Actual figures are only availa-
ble after 2023. The third category is user scale, which is the simplest, using a single method throughout. In 
addition, the official data for 2023 to 2025 is further subdivided into four categories: revenue composition from 
live streaming, tournaments, clubs, and others, as well as user profiles including age, gender, education level, 
and income . The policy analysis timeline also covers 2015 to 2025, with documents sourced from publicly 
available policy documents. 
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3.3 Analysis Tools 
Quantitative analysis employed descriptive statistics and trend analysis. This study calculated the Her-

findahl-Hirschman index to measure market concentration and examined the trends in income composition 
and user demographics over time. Policy analysis used timeline coding to identify institutional evolution pat-
terns. 

Conclusions and limitations 
This paper integrates four disparate perspectives into an analytical framework centered on four sets of 

tensions, and then uses data from the Chinese esports industry for preliminary validation. The core logic of this 
framework is that IP privatization shapes a unilateral governance structure by manufacturers, unilateral gov-
ernance solidifies dependency relationships, and these dependency relationships ultimately lead to a winner-
takes-all distribution. This logical chain has been confirmed by industry data in China. 

However, this framework still needs further testing. This study has limitations, such as the data being 
aggregated, lacking micro-level financial data for clubs and players, thus limiting the granularity of the alloca-
tion analysis. Secondly, while the causal relationship has theoretical derivation and data support, it lacks rigor-
ous testing using panel data at the club level. Finally, the policy recommendations are based on the Chinese 
context, and it's uncertain whether they can be transferred to other markets. Future research could focus on 
three things: first, supplementing micro-level data; second, conducting cross-border comparisons; and third, 
applying this framework to other IP-intensive industries to see if it holds true. 
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Аннотация: статья посвящена исследованию роли и места комплаенс-системы в обеспечении налого-
вой безопасности на примере территориального органа Федерального казначейства – Управления Фе-
дерального казначейства по г. Севастополю. В работе рассматриваются теоретические основы ком-
плаенса, нормативно-правовая база его реализации в бюджетной сфере, а также практические инстру-
менты контроля, применяемые УФК по г. Севастополю в 2025–2026 годах. На основе статистических 
данных и отчетности УФК по г. Севастополю проведена оценка эффективности контрольных мероприя-
тий, выявлены ключевые риски и разработаны практические рекомендации по совершенствованию 
комплаенс-системы.  
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В условиях современной экономической нестабильности, санкционного давления и цифровой 
трансформации финансовой системы Российской Федерации вопросы налоговой безопасности и ком-
плаенса приобретают стратегическое значение для всех уровней бюджетной системы. Управление Фе-
дерального казначейства по г. Севастополю (далее — УФК по г. Севастополю) как территориальный 
орган федерального органа исполнительной власти выполняет ключевую роль в обеспечении налого-
вой безопасности региона, осуществляя функции по кассовому обслуживанию исполнения бюджетов, 
контролю за соблюдением бюджетного законодательства и мониторингу финансовых операций. «Для 
УФК по г. Севастополю, зарегистрированного 24 марта 2014 года и осуществляющего деятельность по 
управлению финансовой деятельностью и деятельностью в сфере налогообложения (код ОКВЭД 
84.11.4), вопросы комплаенса являются приоритетными в связи с особым статусом города федераль-
ного значения и реализацией государственной программы «Социально-экономическое развитие Рес-
публики Крым и г. Севастополя» [11].  

Комплаенс в контексте налоговой безопасности представляет собой систему внутреннего кон-
троля и управления рисками, направленную на обеспечение соответствия деятельности организации 
требованиям налогового, бюджетного и иного законодательства. Для территориальных органов Феде-
рального казначейства комплаенс-функции реализуются через: 

1) Контроль за целевым использованием бюджетных средств — мониторинг операций на лице-
вых счетах получателей бюджетных средств на предмет соответствия целям, определенным при их 
выделении; 

2) Противодействие легализации доходов, полученных преступным путем, и финансированию 
терроризма (ПОД/ФТ) — проверка участников бюджетного процесса на наличие признаков сомнитель-
ных операций; 

3) Налоговый мониторинг — анализ налоговых платежей и их соотношения с заявленными пока-
зателями в рамках исполнения государственных контрактов; 

4) Внутренний финансовый аудит — оценка эффективности внутренних процедур управления 
рисками. 

Деятельность УФК по г. Севастополю в сфере обеспечения налоговой безопасности регламенти-
руется широким спектром нормативных правовых актов. Ключевыми из них являются: Бюджетный ко-
декс Российской Федерации (статья 242.23 БК РФ), Приказ Минфина России от 23 июня 2025 года № 
76н «Об утверждении Порядка формирования и ведения классификатора признаков финансовых 
нарушений участников казначейского сопровождения», Классификатор нарушений (рисков), выявляе-
мых Федеральным казначейством в ходе осуществления контроля в финансово-бюджетной сфере и 
другие. 

УФК по г. Севастополю представляет собой федеральное государственное казенное учреждение, 
находящееся в ведении Федерального казначейства. Основные функции УФК по г. Севастополю: 

1) кассовое обслуживание исполнения бюджетов бюджетной системы Российской Федерации на 
территории города Севастополя; 

2) открытие и ведение лицевых счетов главных распорядителей, распорядителей и получателей 
бюджетных средств; 

3) осуществление контроля за соблюдением бюджетного законодательства; 
4) проведение мониторинга и анализа финансовых операций участников бюджетного процесса; 
5) обеспечение исполнения судебных актов по искам к казне Российской Федерации. 
На основе анализа нормативных документов и практики деятельности УФК по г. Севастополю, 

комплаенс-риски могут быть классифицированы по следующим группам (табл. 1). 
Для оценки эффективности комплаенс-контроля в УФК по г. Севастополю проанализируем клю-

чевые показатели деятельности управления за 2025 год и начало 2026 года. «Данные основаны на от-
четности об исполнении федерального бюджета по главе 100 «Федеральное казначейство», представ-
ленной в соответствии с приказом Казначейства России от 19 декабря 2024 года № 508» [7]. 
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Таблица 1 
Классификация комплаенс-рисков УФК по г. Севастополю 

Группа рисков Описание Источники риска 

Риски несоответствия бюджет-
ного законодательства 

Нарушения при открытии и ве-
дении лицевых счетов, нецеле-
вое использование средств 

Недостоверность данных в 
ЕГРЮЛ, некорректное примене-
ние кодов бюджетной классифи-
кации 

Риски ПОД/ФТ Операции с признаками легали-
зации доходов, полученных пре-
ступным путем 

Регистрация участников в 
офшорных юрисдикциях, высо-
кая степень риска по оценке ЦБ 

Риски налоговой безопасности Несоответствие налоговых пла-
тежей и заработной платы цене 
госконтракта 

Непрозрачная структура цены 
контракта, завышение прибыли 

Риски информационной без-
опасности 

Угрозы утечки данных, наруше-
ния при работе с криптографи-
ческими средствами 

Кибератаки, человеческий фак-
тор 

Риски репутационные Снижение доверия к участникам 
бюджетного процесса 

Нахождение в РНП, дисквали-
фикация руководителей 

Источник: [1], [4], [5]. 
 

Таблица 2 
Показатели эффективности комплаенс-контроля УФК по г. Севастополю (2025 г. — 2026 г.) 

Показатель 2025 год 
2026 год (1 
полугодие) 

Изменение, 
% 

Оценка эффективности 

Количество лицевых сче-
тов, открытых участникам 
бюджетного процесса 

1 247 1 301 +4,3% Рост числа участников 

Выявлено нарушений при 
открытии лицевых счетов 

89 43 -51,7% Снижение за счет ужесто-
чения контроля на входе 

Приостановлено операций 
по лицевым счетам 

37 52 +40,5% Усиление контрольных 
мер 

Выявлено признаков со-
мнительных операций 
(ПОД/ФТ) 

18 31 +72,2% Рост в связи с расширени-
ем классификатора 

Количество проверок фи-
нансово-хозяйственной де-
ятельности 

72 68 -5,6% Плановый показатель 

Объем выявленных нару-
шений (тыс. руб.) 

156 700 98 200 -37,3% Повышение качества 
предварительного кон-
троля 

Доля нарушений, устра-
ненных в добровольном 
порядке 

64% 79% +15% Рост комплаенс-культуры 
участников 

Источник: составлено автором на основе данных УФК по г. Севастополю [7]. 
 
Выводы по таблице:  
1) Существенное снижение количества выявленных нарушений при открытии лицевых счетов (на 

51,7%) свидетельствует о повышении эффективности предварительного контроля и улучшении качества 
подготовки документов участниками бюджетного процесса. «Данная динамика связана с внедрением 
унифицированных требований и автоматизированных проверок в системе «Электронный бюджет» [11]. 
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2) Рост числа приостановленных операций на лицевых счетах (на 40,5%) и выявленных призна-
ков сомнительных операций (на 72,2%) отражает расширение перечня критериев риска в классифика-
торе нарушений, утвержденном приказом № 76н. «Казначейство получило полномочия приостанавли-
вать операции не только при явных нарушениях, но и при экономических несоответствиях, таких как 
необоснованное завышение прибыли или несоответствие налоговых отчислений заявленным показа-
телям» [8]. 

3) Снижение общего объема выявленных нарушений в денежном выражении (на 37,3%) при од-
новременном росте числа приостановленных операций может свидетельствовать о смещении акцентов 
с масштабных финансовых нарушений на системные риски, требующие раннего выявления и превен-
тивного реагирования. 

4) «Рост доли нарушений, устраненных в добровольном порядке (с 64% до 79%), указывает на 
повышение комплаенс-культуры участников бюджетного процесса, что является прямым результатом 
разъяснительной работы УФК и внедрения механизмов «паспорта контракта» с фиксацией всех под-
тверждений себестоимости и налоговой нагрузки» [8]. 

УФК по г. Севастополю выполняет ключевую функцию по перечислению излишне распределен-
ных сумм, возврату излишне уплаченных или излишне взысканных сумм, а также сумм процентов за 
несвоевременное осуществление такого возврата. Данные операции требуют строгого соблюдения 
комплаенс-процедур, поскольку ошибки в перечислении могут повлечь нарушение прав налогопла-
тельщиков и репутационные риски для управления. 

Кроме того, «УФК по г. Севастополю проводит анализ осуществления главными администрато-
рами бюджетных средств внутреннего финансового аудита в городе Севастополе, что составляет важ-
ный элемент комплаенс-системы регионального уровня» [11]. 

На основе проведенного анализа можно сформулировать следующие рекомендации: 
1. В области нормативно-правового регулирования: 
- Усиление координации с налоговыми органами — создание межведомственной рабочей группы 

по обмену информацией о рисках и нарушениях в сфере налоговой безопасности на базе УФК по г. Се-
вастополю и УФНС России по г. Севастополю. 

- Разработка региональных методических рекомендаций по применению классификатора призна-
ков финансовых нарушений с учетом специфики города Севастополя. 

- Актуализация внутренних регламентов УФК по г. Севастополю в связи с вступлением в силу 
приказа Минфина России № 76н и переходом на цифровой рубль. 

2. В области цифровизации и автоматизации: 
- Внедрение системы раннего предупреждения рисков на основе искусственного интеллекта, поз-

воляющей выявлять потенциальные нарушения до проведения финансовых операций. 
- Разработка единого реестра контрактов с маркировкой уровня риска для участников бюджетно-

го процесса г. Севастополя. 
- Интеграция системы «Электронный бюджет» с региональными информационными системами 

для обеспечения полноты данных и оперативности их обновления. 
3. В области комплаенс-культуры: 
- Проведение регулярных семинаров и консультаций для участников бюджетного процесса по 

вопросам соблюдения требований казначейского сопровождения и налогового законодательства. 
- Внедрение института комплаенс-офицера в крупных организациях — получателях бюджетных 

средств, ответственного за взаимодействие с УФК по г. Севастополю. 
- «Формирование единого досье проекта (паспорта контракта) для каждого государственного кон-

тракта, где фиксируются все подтверждения себестоимости и налоговой нагрузки» [8]. 
4. В области кадрового обеспечения: 
- Повышение квалификации сотрудников УФК по г. Севастополю в сфере налогового законода-

тельства и цифровых технологий. 
- Привлечение специалистов по комплаенсу с опытом работы в сфере ПОД/ФТ для усиления 

контроля за сомнительными операциями. 
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Комплаенс в системе обеспечения налоговой безопасности на базе Управления Федерального 
казначейства по г. Севастополю представляет собой многокомпонентную систему, включающую нор-
мативно-правовое регулирование, автоматизированные инструменты контроля, кадровые ресурсы и 
организационные механизмы взаимодействия с участниками бюджетного процесса. В 2025–2026 годах 
деятельность УФК по г. Севастополю характеризуется следующими ключевыми тенденциями: 

1) Ужесточение требований к участникам бюджетного процесса в связи с вступлением в силу 
приказа Минфина России от 23 июня 2025 года № 76н, расширяющего перечень признаков финансо-
вых нарушений и вводящего единый классификатор рисков. 

2) Цифровая трансформация комплаенс-систем, связанная с развитием системы «Электронный 
бюджет», внедрением цифрового рубля и автоматизацией риск-ориентированного контроля. 

3) Повышение эффективности предварительного контроля, что выражается в снижении количе-
ства нарушений при открытии лицевых счетов и росте доли нарушений, устраненных в добровольном 
порядке (до 79% в 2026 году). 

4) Усиление внимания к экономической обоснованности цены контрактов, включая анализ соот-
ношения налоговых платежей, заработной платы и прибыли, что позволяет выявлять риски не только 
на этапе исполнения контракта, но и на этапе его заключения. 

Перспективы развития комплаенс-системы УФК по г. Севастополю связаны с дальнейшей авто-
матизацией контрольных процедур, внедрением технологий искусственного интеллекта и развитием 
единого цифрового пространства бюджетного процесса. Успешная реализация данных направлений 
позволит обеспечить высокий уровень налоговой безопасности в регионе и создать условия для устой-
чивого социально-экономического развития города Севастополя. 
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Аннотация: в статье изложены основные положения реестра рисков роботизации бизнес-процессов 
промышленного предприятия. Реестр включает 24 риска в составе семи категорий, а уровень каждого 
риска дифференцирован в зависимости от типа применяемого программного робота — персонального, 
продвинутого серверного или интеллектуального. Предложены шкала количественной оценки риска на 
основе матрицы «вероятность — воздействие» и риск-корректирующий коэффициент, связывающий 
реестр с процедурой формирования портфеля проектов. Практическая часть построена на данных двух 
проектов роботизации учётных процессов общего центра обслуживания предприятий атомной отрасли. 
Ключевые слова: роботизация бизнес-процессов, RPA, реестр рисков, классификация рисков, типы 
программных роботов, оценка рисков, портфель проектов, промышленное предприятие. 
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Abstract: the paper sets out the main provisions of a risk register for business process robotization at an in-
dustrial enterprise. The register comprises 24 risks grouped into seven categories, and the level of each risk is 
differentiated according to the type of software robot applied: a personal assistant robot, an advanced server-
side robot or an intelligent robot. A quantitative risk scoring scale based on the probability-impact matrix and a 
risk-adjustment coefficient linking the register with the portfolio formation procedure are proposed. The practi-
cal part is based on data from two robotization projects covering accounting processes of a shared service 
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Программная роботизация бизнес-процессов (Robotic Process Automation, RPA) за последнее де-
сятилетие превратилась из инструмента локальной автоматизации отдельных офисных операций в 
самостоятельное направление совершенствования хозяйственной деятельности промышленных пред-
приятий [1]. Вместе с тем от 30 до 50 % инициатив роботизации не достигают запланированного ре-
зультата, причём основной причиной называется отсутствие полноценного предварительного анализа 
целесообразности автоматизации конкретного бизнес-процесса [2]. Поскольку роботизация ощутимо 
влияет на экономические отношения внутри предприятия и на структуру занятости [3], цена ошибки при 
отборе процессов выходит за рамки собственно инвестиционных потерь. 

Существующие реестры рисков ИТ-проектов носят универсальный характер и не учитывают клю-
чевую особенность RPA — зависимость профиля рисков от типа применяемого программного робота: в 
работах, посвящённых практике внедрения, риски описываются на уровне общих рекомендаций по ор-
ганизации проекта [4]. Цель настоящей работы — изложить основные положения реестра рисков робо-
тизации бизнес-процессов промышленного предприятия: его классификационную основу, принцип 
дифференциации по типам роботов, метод количественной оценки и способ связи с процедурой фор-
мирования портфеля проектов. 

Типология программных роботов. Профиль рисков проекта определяется не только характе-
ристиками автоматизируемого процесса, но и типом применяемого программного робота. Принятая 
классификация выделяет три типа [5]: RPA 1.0 — персональный (настольный) робот-ассистент, запус-
каемый сотрудником на его рабочем месте и автоматизирующий отдельные операции, при котором 
сотрудник сохраняет контроль над процессом; RPA 2.0 — продвинутый (серверный) робот, функциони-
рующий под управлением робота-оркестратора, автоматизирующий сквозной процесс целиком и рабо-
тающий без участия человека; RPA 3.0 — интеллектуальный робот, дополненный модулями искус-
ственного интеллекта и способный обрабатывать неструктурированные данные. Иллюстрацией служит 
отраслевая импортонезависимая платформа «АТОМ.РИТА», в которой модуль «Администратор» обес-
печивает работу роботов продвинутого типа, а модули «Классификатор», «Голос» и оптического распо-
знавания символов образуют технологическую базу перехода к интеллектуальным роботам [6]. Тип ро-
бота определяет масштаб автоматизации, требуемую инфраструктуру и уровень организационной го-
товности предприятия, а следовательно — и профиль сопутствующих рисков. 

Классификационная основа реестра. Реестр сформирован по семи категориям и включает 24 
риска; для каждого зафиксированы наименование, причины возникновения, метод оценки, меры управ-
ления и ответственный. Технологические риски (Т1–Т4) — нестабильность процесса, отказ робота-
оркестратора, интеграционная сложность и некорректная обработка исключений; их ядром выступает 
риск Т1, обусловленный низкой зрелостью автоматизируемого процесса и минимизируемый входным 
фильтром по уровню зрелости [7]. Риски информационной безопасности (Б1–Б2) охватывают утечку 
данных и деградацию модели искусственного интеллекта. Организационно-процессные риски (О1–
О4) — неунифицированность процессов и систем дочерних обществ, потеря управляемости портфеля, 
ошибочный выбор процесса и размытие ответственности; для программ отраслевого масштаба ключе-
вым является риск О1, поскольку использование разными дочерними обществами различных инфор-
мационных систем для одного и того же процесса фактически удваивает инвестиции. 

Кадровые риски (К1–К4) включают сопротивление сотрудников, социальную напряжённость на 
рынке труда, дефицит специалистов по роботизации и искусственному интеллекту и утрату неявных зна-
ний о процессе; риск К3 действует в обратном направлении, поскольку дефицит профильных кадров удо-
рожает переход к интеллектуальным роботам. Финансово-инвестиционные риски (Ф1–Ф4) — недооценка 
или переоценка эффекта, превышение бюджета и сроков окупаемости, нарушение ограничений портфе-
ля и зависимость от зарубежных платформ [8]. Регуляторно-правовые риски (Р1–Р3) обусловлены из-
менчивостью нормативных требований, режимом обработки персональных данных и правовой неопре-
делённостью ответственности за решения алгоритма. Стратегические и рыночные риски (С1–С3) — 
фрагментация портфеля, отставание темпов роботизации и репутационный риск нарушения SLA. 

Дифференциация уровня риска по типам роботов. Ключевым отличием предлагаемого ре-
естра является явная зависимость вероятности и значимости каждого риска от типа программного ро-
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бота. Обобщённая на уровне категорий дифференциация приведена в таблице 1, где уровень риска 
обозначен как низкий (Н), средний (С) или высокий (В); оценка носит экспертный характер и основана 
на обобщении практики роботизации предприятий атомной отрасли [6, 8]. 
 

Таблица 1 
Дифференциация уровня риска по типам программных роботов 

Категория риска RPA 1.0 RPA 2.0 RPA 3.0 

Технологические (Т1–Т4) Н–С С В 

Информационной безопасно-
сти (Б1–Б2) 

Н С В 

Организационно-процессные 
(О1–О4) 

Н–С С В 

Кадровые (К1–К4) Н С–В В 

Финансово-инвестиционные 
(Ф1–Ф4) 

Н–С С В 

Регуляторно-правовые (Р1–Р3) Н С В 

Стратегические и рыночные 
(С1–С3) 

С С–В В 

Источник: составлено автором 
 

Переход от RPA 1.0 к RPA 3.0 систематически сопровождается ростом технологических, органи-
зационных и кадровых рисков при одновременном росте потенциального экономического эффекта: 
применительно к портфелю проектов роботизации воспроизводится классическое соотношение «риск 
— доходность», что обосновывает необходимость учёта риска непосредственно в модели отбора про-
ектов. Исключением являются кадровые риски К1 и К2, зависимость которых от типа робота определя-
ется не технологической сложностью, а масштабом замещения функции сотрудника: персональный 
робот, сохраняющий за сотрудником контроль над процессом, порождает меньшее сопротивление, чем 
роботы, полностью замещающие исполнителя. 

Методы количественной оценки. Для перевода качественных уровней риска в количественную 
форму применяется метод матрицы «вероятность — воздействие»: каждому риску присваиваются экс-
пертные оценки вероятности возникновения p и степени воздействия m по пятибалльной шкале, после 
чего вычисляется интегральный показатель риска:  

RS = p × m,                                                                        (1) 
где RS (Risk Score) принимает значения от 1 до 25. Диапазону 1–5 соответствует низкий уровень 

риска (зелёная зона), 6–14 — средний (жёлтая), 15–19 — высокий (оранжевая), 20–25 — критический 
(красная), при котором проект подлежит пересмотру либо исключению из портфеля. Связь реестра с 
процедурой формирования портфеля обеспечивается введением для каждого проекта агрегированного 
риск-корректирующего коэффициента: 

ρi = 1 − (Σ RSj / ni) / 25,                                                               (2) 
где ρi ∈ (0; 1] — риск-корректирующий коэффициент проекта i; RSj — показатель риска по каждо-

му из ni рисков реестра, признанных применимыми к проекту i по данным таблицы 1. Коэффициент ис-
пользуется как множитель составного критерия приоритетности проекта в задаче отбора проектов при 
бюджетных и ресурсных ограничениях, что позволяет понижать приоритет проектов с высоким сово-
купным уровнем риска даже при формально высоких значениях стратегических и финансовых показа-
телей, и развивает известные постановки задачи отбора процессов-кандидатов [9]. 

Практические результаты. Инструментарий апробирован на двух проектах роботизации учёт-
ных процессов АО «Гринатом» — общего центра обслуживания предприятий атомной отрасли [10]. 
Проекты образуют контрастную пару: «Робот НДФЛ» автоматизирует сквозной процесс предоставле-
ния сотрудникам справок о доходах и суммах налога на доходы физических лиц по установленной 
форме [11] и относится к типу RPA 2.0; «Робот Выгрузка» выполняет выгрузку, переименование и сор-
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тировку сканированных образов заявок-подтверждений и относится к типу RPA 1.0. Базовые значения 
вероятности и воздействия приняты по качественному уровню для установленного типа робота и скор-
ректированы с учётом зрелости процесса, числа интегрируемых систем, масштаба высвобождения 
персонала и стоимости внедрения (таблица 2). 

 
Таблица 2 

Результаты оценки рисков двух проектов роботизации АО «Гринатом» 

Показатель Робот НДФЛ Робот Выгрузка 

Тип программного робота RPA 2.0 RPA 1.0 

Технологические (Т1–Т4) 10,0 6,0 

Информационной безопасности (Б1–Б2) 9,0 4,0 

Организационно-процессные (О1–О4) 8,2 6,0 

Кадровые (К1–К4) 14,5 3,0 

Финансово-инвестиционные (Ф1–Ф4) 9,0 4,8 

Регуляторно-правовые (Р1–Р3) 9,0 4,0 

Стратегические и рыночные (С1–С3) 10,3 8,3 

Число применимых рисков, ед. 22 21 

Средний показатель риска RS 10,23 5,24 

Зона риска Жёлтая Зелёная 

Коэффициент ρi 0,5909 0,7905 

Источник: рассчитано автором 
 

Проект типа RPA 2.0 находится в жёлтой зоне риска, проект типа RPA 1.0 — в зелёной, и при рав-
ных значениях стратегических и финансовых показателей риск-скорректированный приоритет «Робота 
НДФЛ» оказывается примерно на треть ниже. Максимальный вклад в совокупный риск «Робота НДФЛ» 
вносит кадровая категория вследствие полного замещения функции исполнителя: наиболее эффектив-
ный проект оказывается одновременно наиболее рискованным с точки зрения сопротивления персонала, 
что требует опережающих программ переобучения. Стратегическая категория сопоставимо высока для 
обоих проектов, поскольку риск фрагментации портфеля определяется не типом робота, а связью проек-
та со стратегическими приоритетами предприятия. Полученные оценки согласуются с эмпирическими 
данными о влиянии роботизации на производительность промышленных предприятий [12]. 

Подходы к управлению рисками. К рискам реестра применимы четыре базовые стратегии реа-
гирования: избежание — отказ от роботизации процесса при критическом уровне риска; снижение — 
унификация процессов и информационных систем, резервирование инфраструктуры, использование 
готовых коннекторов к учётным системам, программы переобучения персонала; передача — привлече-
ние внешних экспертов и поставщиков платформ с явным распределением ответственности; приня-
тие — осознанное сохранение риска низкого уровня, если стоимость его устранения превышает ожида-
емый ущерб. Наряду с этим реестр служит входом для процедуры формирования портфеля, что согла-
суется с концепцией отбора проектов роботизации на основе корневых компетенций предприятия [13]. 

Заключение. Изложены основные положения реестра рисков роботизации бизнес-процессов 
промышленного предприятия, включающего 24 риска в составе семи категорий. Отличительной осо-
бенностью реестра является дифференциация вероятности и значимости каждого риска в зависимости 
от типа применяемого программного робота. Обоснованы метод количественной оценки риска на осно-
ве матрицы «вероятность — воздействие» и агрегированный риск-корректирующий коэффициент, 
обеспечивающий прямое включение оценки риска в процедуру отбора проектов в портфель. Апробация 
показала, что совокупный уровень риска проекта продвинутого серверного робота почти вдвое выше, 
чем у проекта персонального робота при сопоставимой предметной области. К ограничениям подхода 
относится экспертный характер исходных оценок; направлением дальнейших исследований является 
настройка параметров модели по данным накопленной статистики эксплуатации программных роботов. 
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Аннотация. В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты экономической безопас-
ности личности как фундаментального элемента национальной безопасности. На основе анализа со-
временных научных подходов выделены ключевые направления реализации экономической безопас-
ности личности: институционально-государственное, финансово-компетентностное, трудовое и пред-
принимательское, а также цифровое. Обосновывается вывод о необходимости комплексного подхода, 
сочетающего государственную поддержку, развитие личных финансовых компетенций и адаптацию к 
вызовам цифровой экономики. Особое внимание уделяется влиянию санкционных ограничений и циф-
ровой трансформации на экономическую защищенность индивида. 
Ключевые слова: экономическая безопасность личности, финансовая грамотность, цифровизация, 
санкционные риски, трудовая безопасность, предпринимательство. 
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В условиях нарастающей геополитической нестабильности, санкционного давления и ускоренной 

цифровизации экономики проблема экономической безопасности личности приобретает особую акту-
альность. Как справедливо отмечают исследователи, «экономическая безопасность является основной 
потребностью жизнеобеспечения и жизнестойкости личности» [4]. При снижении уровня экономической 
безопасности происходит ослабление основы общества – человека, а также его положения в социуме, 
что ведет к росту девиантного поведения и социальной напряженности. 

Экономическая безопасность личности представляет собой многомерное явление, включающее 
защищенность человека от экономических факторов риска на уровне его личных интересов и потреб-
ностей. Личность выступает одновременно в роли члена общества и живого организма, существующего 
в ограниченных параметрах окружающей среды, что определяет комплексный характер угроз и необ-
ходимость многоуровневой системы защиты. 

Экономическая безопасность личности является исходной категорией не только экономической 
безопасности, но и всех остальных составляющих национальной безопасности. Всеобъемлющее обес-
печение безопасности человека рассматривается как необходимое условие реализации интересов и 
достижения безопасности всего общества. 

В научной литературе экономическая безопасность личности трактуется как нормативная катего-
рия, выполняющая функцию нормирования состояний защищенности человека как биосоциальной си-
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стемы от экономических факторов риска. Целевая функция системы экономической безопасности лич-
ности заключается в обеспечении относительно устойчивого, динамичного развития личности, способ-
ной сохранять свою структурно-функциональную целостность посредством нивелирования внутренних 
и внешних угроз. 

На основе структурно-функционального анализа исследователями выделены десять основных 
компонент экономической безопасности личности: продовольственная, жилищная, воспроизводствен-
ная, правоохранительная, здравоохранительная, экологическая, трудовая, дифференциации доходов, 
финансовая, информационная, культурная обеспеченность и образовательный уровень личности. 
Каждая из этих компонент подвержена специфическим угрозам и требует соответствующих механиз-
мов защиты. 

Принципиально важным представляется вывод о том, что экономическая безопасность личности 
составляет определенное единство противоположностей с безопасностью государства. В случае, когда 
личность неспособна формировать уровень самозащиты, соответствующий общественным парамет-
рам, а институты государственной власти оказываются неэффективными, развивается антагонизм 
между экономической безопасностью государства и личности, что ведет к трансформации экономиче-
ской системы. 

Современные угрозы экономической безопасности личности формируются под воздействием 
комплекса внешних и внутренних факторов, которые становятся все более разнообразными и взаимо-
связанными в условиях глобализации, цифровизации и геополитической нестабильности. 

К внешним угрозам относятся глобальные экономические кризисы и санкционные ограничения, 
зависимость от импорта и технологическая уязвимость, геополитические конфликты, мировая инфля-
ция. Исследования показывают, что санкционные ограничения оказывают непосредственное влияние 
на экономическую безопасность личности через рост цен, снижение реальных доходов, сокращение 
рабочих мест и ухудшение условий труда. 

Внутренние угрозы включают снижение реальных доходов и рост бедности, безработицу и не-
формальную занятость, рост инфляции и долговой нагрузки населения, имущественное и региональ-
ное неравенство, коррупцию и криминализацию экономики, а также технологические и киберугрозы. 
Особого внимания заслуживает тот факт, что внешние и внутренние угрозы часто взаимно усиливают 
друг друга: внешние санкции приводят к внутреннему росту цен и безработице, а внутренние проблемы 
управления усугубляют последствия внешних шоков  

Рассмотрим основные направления реализации экономической безопасности личности 
1. Институционально-государственное направление 
Государство играет определяющую роль в обеспечении экономической безопасности личности. 

Основными целями государства в данной сфере являются обеспечение прав и свобод человека и 
гражданина, а также создание условий для высокого уровня благосостояния населения. Макроэконо-
мическая нестабильность, криминализация социально-экономического пространства, нестабильность 
денежной системы и неравномерность социально-экономического развития относятся к числу угроз 
национального уровня, преодоление которых является прерогативой государства. 

Важнейшим условием экономической безопасности личности выступает наличие условий для 
реализации человеческого потенциала. Это предполагает возможность системного образования, раз-
вития компетенций и навыков в течение всего трудоспособного периода жизни. Формирование гибкой 
системы профессионального и дополнительного образования, обеспечение ее доступности, в том чис-
ле экономической, должно стать приоритетом государственной политики. 

Для повышения мобильности трудоспособного населения и формирования условий внутренней 
трудовой миграции необходимы инструменты, включающие информированность о наличии рабочих 
мест, дистанционное прохождение собеседований, развитие рынков доступного жилья и специальные 
региональные программы. 

В контексте санкционных ограничений особое значение приобретает правовое регулирование, 
направленное на минимизацию ущерба и создание механизмов обхода ограничений в рамках внешней 
и внутренней политики России. 
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2. Финансово-компетентностное направление 
Современные исследования убедительно доказывают, что финансовая грамотность и компе-

тентность являются ключевыми факторами экономической безопасности личности. Недостаточный 
уровень финансовых знаний населения препятствует развитию финансового рынка, замедляет эконо-
мический рост и повышает уязвимость граждан перед финансовыми рисками. 

Финансовая компетентность тесно связана с уровнем экономической безопасности личности, 
снижением долговой нагрузки и формированием устойчивого финансового поведения. В этой связи 
необходимым направлением становится развитие комплексного подхода к формированию финансовых 
компетенций, включающего системное образование, просветительские кампании, развитие цифровых 
навыков и повышение личной ответственности. 

Практические аспекты данного направления включают управление личным бюджетом, формиро-
вание личного финансового плана, использование финансовых инструментов для сохранения и при-
умножения сбережений, а также страхование как способ защиты от непредвиденных рисков. Инвести-
ционная деятельность рассматривается как один из способов достижения финансовой безопасности 
личности, однако сопряжена с существенными рисками, требующими осознанного подхода. 

Исследования показывают, что в условиях неопределенности люди, имеющие ограниченные 
личные возможности для обеспечения безопасности, склонны принимать краткосрочные финансовые 
решения, продавая инвестиции с убытком, чтобы покрыть базовые потребности. Это создает порочный 
круг: те, кто имеет более стабильное положение, могут позволить себе держать рискованные активы 
дольше и получать более высокую доходность, усиливая имущественное неравенство. 

3. Трудовое и предпринимательское направление 
Экономическая безопасность личности в рамках трудовых отношений предполагает защиту прав 

при заключении трудового договора, а также учет особенностей работы на условиях гражданско-
правового договора. В условиях нестабильности рынка труда особое значение приобретает адаптив-
ность работников, возможность переподготовки и повышения квалификации. 

Предпринимательство рассматривается как значимый фактор в системе обеспечения экономи-
ческой безопасности личности. Предпринимательская деятельность воздействует на экономическую 
безопасность через влияние на занятость, доходы, возможности самореализации, а также через разви-
тие предпринимательских компетенций, необходимых для повышения экономической грамотности и 
конкурентоспособности индивида в экономической системе. 

Важно отметить, что обеспечение достаточного уровня экономической безопасности личности 
зависит не только от социальной политики государства, но и от активной стратегии экономического по-
ведения самого человека, а также от тенденций развития бизнеса и предпринимательской среды в це-
лом. 

4. Цифровое направление 
Цифровая трансформация экономики создает как новые возможности, так и новые угрозы для 

экономической безопасности личности. С одной стороны, цифровые технологии открывают доступ к 
новым финансовым инструментам, расширяют возможности удаленной занятости и повышают эффек-
тивность управления личными финансами. С другой стороны, формируются риски, связанные с кибер-
мошенничеством, утечками персональных данных, цифровым неравенством и потерей работы вслед-
ствие автоматизации. 

Как отмечает А.Р. Фаресова, «цифровизация, с одной стороны, порождает разнообразные вызо-
вы и угрозы, а с другой стороны, создает новые возможности для обеспечения экономической безопас-
ности личности» [6]. В этой связи необходим комплексный подход к защите экономической безопасно-
сти личности в цифровой среде, включающий как правовое регулирование, так и повышение цифровой 
грамотности населения. 

Особую актуальность приобретает проблема рисков на рынке труда, связанных с развитием ис-
кусственного интеллекта. Как показывают исследования, генеративный ИИ может привести к вытесне-
нию работников и углублению неравенства доходов, увеличивая относительную отдачу капитала по 
сравнению с трудом. В качестве комплементарного подхода к решению этой проблемы предлагается 
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повышение индивидуального капитального дохода через увеличение сбережений домохозяйств и це-
левые финансовые инструменты, что позволяет работникам лучше управлять экономическими перехо-
дами. 

Проведенный анализ позволяет сделать вывод о том, что экономическая безопасность личности 
является фундаментальным условием устойчивого развития общества и государства. Ее реализация 
требует комплексного подхода, объединяющего усилия государства, бизнеса и самого индивида. 
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Аннотация: В статье анализируется динамический подход к оценке финансовой устойчивости 
региональных бюджетов в условиях экономической нестабильности. Рассмотрены теоретические 
основы перехода от статической проверки пороговых значений к динамическому отслеживанию 
эволюционных траекторий. На основе данных об исполнении бюджетов субъектов Российской 
Федерации за 2025 год проведена эмпирическая проверка объяснительной силы динамических 
методов. Выявлено, что «контролируемость» на агрегированном уровне маскирует напряжённость на 
структурном уровне: доходная база размывается, структура долга смещается в сторону рыночных 
инструментов, буферные резервы сокращаются. Обосновано, что ключевой вклад динамической 
оценки состоит не в замене статического анализа, а в выявлении уязвимых регионов, у которых 
показатели пока приемлемы, но тенденция устойчиво ухудшается. 
Ключевые слова: региональные бюджеты, финансовая устойчивость, динамическая оценка, структура 
долга, бюджетная стабильность, экономическая нестабильность. 
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Abstract: The article examines the dynamic approach to assessing the financial sustainability of regional 
budgets under conditions of economic instability. The theoretical foundations of the transition from static 
threshold verification to dynamic tracking of evolutionary trajectories are considered. Based on data on the 
execution of budgets of the subjects of the Russian Federation for 2025, an empirical test of the explanatory 
power of dynamic methods is carried out. It is revealed that "controllability" at the aggregate level masks 
tension at the structural level: the revenue base is being eroded, the debt structure is shifting towards market 
instruments, and buffer reserves are shrinking. It is substantiated that the key contribution of dynamic 
assessment is not to replace static analysis, but to identify vulnerable regions where indicators are still 
acceptable but the trend is steadily deteriorating. 
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Проблема устойчивости региональных бюджетов неизменно занимает центральное место в рам-

ках фискального федерализма. Субъекты Федерации несут значительную часть расходных обяза-
тельств по предоставлению общественных услуг — образование, здравоохранение, социальное обес-
печение, — однако их собственные доходные возможности гораздо более чувствительны к экономиче-
скому циклу, чем федеральный бюджет. Когда ресурсные доходы падают, прибыль предприятий со-
кращается или накладываются внешние шоки, структурная напряжённость региональных бюджетов 
быстро становится явной. 

Традиционные методы оценки бюджетов сосредоточены на точечных показателях — годовом 
балансе, долговой нагрузке, дефиците. Их неявная предпосылка такова: если текущие показатели 
находятся в пределах пороговых значений, бюджет «устойчив». Однако эта логика на практике неодно-
кратно подвергалась сомнению. Уязвимость регионального бюджета зачастую проистекает не из пре-
вышения порога в отдельном году, а из накопленного за несколько периодов долгового давления, по-
степенной эрозии доходной базы и устойчивого сужения пространства для манёвра в ответ на шоки. 
Иными словами, устойчивость бюджета — это межвременное явление, которое требует динамического 
подхода. 

В последние годы исследователи внедряют динамические методы в оценку устойчивости регио-
нальных бюджетов, пытаясь восполнить недостатки статического анализа. Детистова и Максимова 
(2025) предложили динамическую методологическую основу, анализируя влияние инструментов регио-
нального регулирования на риски финансовой устойчивости бюджетов. Настоящая статья системати-
зирует теоретическую логику динамических методов оценки и на основе данных о бюджетах субъектов 
РФ за 2025 год проверяет их объяснительную силу и ограничения. 

От статического равновесия к динамической эволюции: смена парадигмы оценки 
Традиционная оценка устойчивости региональных бюджетов основана на коэффициентном ана-

лизе. Система оценки долговой устойчивости, применяемая Министерством финансов РФ, относится 
именно к этому типу: её ключевые показатели включают отношение объёма долга к собственным дохо-
дам, долю расходов на обслуживание долга, годовую сумму погашения. 

Преимущества таких методов — простота расчёта и сопоставимость по регионам. Однако их 
внутренние ограничения столь же значительны. 

Во-первых, игнорируется взаимодействие запасов и потоков. Регион, долговая нагрузка ко-
торого находится в пределах «безопасной линии», может столкнуться с кризисом ликвидности из-за 
высокой концентрации сроков погашения. 

Во-вторых, статические пороги недостаточно чувствительны к неоднородности регио-
нов. Одинаковый уровень долга для региона с диверсифицированной налоговой базой и для региона с 
моноотраслевой структурой имеет принципиально разное риск-содержание. 

В-третьих, статический анализ склонен рассматривать устойчивость как «состояние», а не 
как «процесс». Он отвечает на вопрос «соответствует ли текущая ситуация нормативам», а не на во-
прос «устойчива ли текущая траектория», который имеет большую ценность для принятия решений. 

Введение динамической перспективы 
Теоретическая основа динамических методов оценки восходит к концепции межвременного бюд-

жетного ограничения в теории фискальной устойчивости: финансовая система устойчива тогда и толь-
ко тогда, когда приведённая стоимость будущих первичных профицитов достаточна для покрытия 
начального долга. 

На региональном уровне операционализация этой идеи развивалась по нескольким направлени-
ям.  

Методы экстраполяции трендов моделируют временные ряды доходов, расходов и долга, что-
бы определить среднесрочную траекторию при текущем наборе политик. 
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 Методы стресс-тестирования задают неблагоприятные шоки за пределами базового сценария 
и наблюдают за способностью системы к буферизации и траекторией восстановления.  

Композитные индексы уязвимости агрегируют несколько динамических показателей в единый 
скаляр или классификацию, что облегчает быстрый скрининг регулирующими органами. 

Динамический метод, предложенный Детистовой и Максимовой, использует индексный, коэффи-
циентный и корреляционно-регрессионный анализ, формируя многомерную систему оценки, охваты-
вающую достаточность доходов, жёсткость расходов, долговую нагрузку и ликвидностные буферы. 
Общая черта этих методов состоит в том, что устойчивость бюджета понимается как «способность си-
стемы выживать под воздействием возмущений», а не как «соответствие нормативам в определённый 
момент времени». 

Бюджеты субъектов РФ в 2025 году: эмпирическая проверка с динамической перспективы 
Наиболее заметная характеристика бюджетов субъектов РФ в 2025 году — серьёзный разрыв 

между ростом доходов и ростом расходов. Консолидированные доходы выросли на 4,1%, тогда как 
расходы — на 8,9%. Этот разрыв непосредственно привёл к резкому расширению дефицита. 

Крах поступлений налога на прибыль организаций стал ключевой переменной. В 2025 году по-
ступления этого налога снизились примерно на 9%, отрицательная динамика зафиксирована в 55 
субъектах. Регионы, зависящие от ресурсных отраслей, пострадали особенно сильно. Эти данные рас-
крывают структурный факт: прежняя высокая доходная база в значительной степени представляла со-
бой «ренту» ресурсного ценового цикла, а не устойчивую налоговую базу. 

В то же время поступления налога на доходы физических лиц выросли на 12%, частично компен-
сировав падение налога на прибыль. Однако эта «замена» вводит в заблуждение. Рост НДФЛ обуслов-
лен главным образом номинальным повышением заработных плат и напряжённостью на рынке труда, 
а не реальным расширением экономической активности. Факторы, поддерживающие доходную базу в 
настоящее время, сами находятся в нестабильном состоянии. 

Важное изменение в долговом финансировании 2025 года — возвращение рыночного долга. 
За год банковский кредитный долг вырос втрое — с 227 млрд рублей в 2024 году до 676 млрд рублей. 
Доля рыночного долга в общем объёме выросла с менее чем 17% в начале года до более чем 30%. 

Причина этого сдвига носит фискальный характер: доступность льготных бюджетных кредитов 
сократилась, что вынудило регионы обратиться к коммерческим источникам финансирования. Однако 
последствия несут рисковую нагрузку. Ставки по коммерческим кредитам значительно выше, чем по 
бюджетным, что напрямую увеличивает стоимость обслуживания долга. В 2025 году расходы на об-
служивание долга выросли на 38,8%. 

Более глубокая проблема — накопление срочной несбалансированности. Краткосрочное 
коммерческое финансирование используется для покрытия текущих расходных разрывов, а не для ка-
питальных вложений. Это означает, что долг не конвертируется в будущую долговую способность, а 
потребляется в текущих операциях. Когда окно рефинансирования сужается, такая структура быстро 
трансформируется в риск ликвидности. 

Первой линией защиты регионов от дефицита являются остатки на счетах. В 2025 году субъекты 
РФ использовали около 1 трлн рублей из накопленных резервов, покрыв примерно 65% дефицита. 
Краткосрочный эффект этой стратегии — избежать чрезмерного расширения долга, однако её устойчи-
вость вызывает сомнения. 

Расходование резервов носит «разовый» характер. Как только остатки опустятся до минимально-
го уровня, необходимого для поддержания нормальной ликвидности, последующие дефициты будут 
полностью покрываться за счёт заимствований. Это означает, что в 2026 году и далее зависимость ре-
гионов от долгового рынка структурно возрастёт. 

 
Заключение 

Данные о бюджетах субъектов РФ за 2025 год предоставили содержательную проверку объясни-
тельной силы динамических методов оценки. «Контролируемость» на агрегированном уровне маскиру-
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ет напряжённость на структурном уровне: доходная база размывается, структура долга смещается в 
сторону рыночных инструментов, буферное пространство сужается. 

Динамический поворот в оценке устойчивости региональных бюджетов по своей сути является 
ответом на потребности управления фискальными рисками. Когда частота и амплитуда шоков возрас-
тают, рамки последующей ответственности оказываются недостаточными, и предупреждение стано-
вится более затратоэффективным выбором. Динамический метод, предложенный Детистовой и Мак-
симовой, через включение влияния инструментов регионального регулирования предоставляет опера-
циональную аналитическую основу для этого перехода. Это требует как методологической тонкости, 
так и адаптации институционального дизайна. В текущей конфигурации российского фискального фе-
дерализма этот переход только начинается. 
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Аннотация:В статье исследуются потенциал интеграции нейросетевых решений в процесс проведения 
контрольно-счетными органами субъектов Российской Федерации внешней проверки бюджетной от-
четности главных администраторов бюджетных средств (на примере Счетной палаты ХМАО-Югры). 
Методология исследования представлена литературным обзором по выбранной проблематике, анали-
зом существующих технологических решений и данными авторского эмпирического исследования, про-
веденного методом интервьюирования инспекторского состава. Сделан вывод о значительном потен-
циале нейросетевых решений в сфере внешнего государственного финансового контроля, а также 
определены направления для дальнейших исследований. 
Ключевые слова: финансовый контроль; государственный аудит; искусственный интеллект; техноло-
гическая интеграция; оптимизация процессов. 
 
ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN STATE AUDIT: NEURAL NETWORK SOLUTIONS IN THE PROCESS OF 

EXTERNAL VERIFICATION OF BUDGETARY REPORTING 
 

Orel Anastasia Vladimirovna 
 

Abstrct:The article examines the potential for integrating neural network solutions into the process of external 
audit of budget reporting of chief administrators of budget funds by audit bodies of constituent entities of the 
Russian Federation (using the example of the Accounts Chamber of the Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug-
Yugra). The research methodology is presented by a literature review on the selected issue, an analysis of 
existing technological solutions and data from the author's empirical research conducted by interviewing in-
spectors. A conclusion is made about the significant potential of neural network solutions in the field of exter-
nal state financial control, and directions for further research are identified. 
Keywords: financial control; state audit; artificial intelligence; technological integration; process optimization. 

 
Активное внедрение искусственного интеллекта и нейронных сетей в аудиторскую деятельность 

перестраивает традиционную архитектуру процессов проверки финансово-хозяйственной деятельно-
сти хозяйствующих субъектов. Современные технологические решения позволяют существенно увели-
чить эффективность аудиторских процедур, повысить точность и объективность выводов, а также ока-
зывают значительное влияние на рационализацию использования трудовых ресурсов [1]. 

Эксперты сходятся во мнении, что к 2025 году доля автоматизируемых операций в аудите до-
стигнет 65 % [2]. Наиболее ожидаемым эффектом от внедрения цифровых инструментов в аудитор-
скую практику считают высвобождение трудовых ресурсов, которые могут быть направлены на иные 
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важные задачи – например, анализ системных проблем объекта контроля и помощь в их решении [3]. 
Достижение данной цели возможно посредством автоматизации рутинных процедур анализа данных, в 
том числе показателей бухгалтерской (бюджетной) отчетности [4, 5, 6]. 

Но все же, профессиональное сообщество подчеркивает, что сегодня нет цели полностью заме-
нить инспекторский состав искусственным интеллектом, так как разнообразие ситуаций и разнород-
ность объектов контроля слишком велико, и здесь цифровую трансформацию и внедрение искусствен-
ного интеллекта стоит рассматривать только в качестве вспомогательных инструментов, способных 
избавить инспектора от огромного количества технической рутины [3].  

В этой связи, многие исследователи относят к числу основных трудностей в процессе цифрови-
зации аудиторской деятельности, наряду с необходимостью разработки релевантных зарубежным ана-
логам отечественных цифровых решений в области аудита [6], также необходимость обучения специа-
листов по аудиту использованию таких технологий, так как данный процесс, зачастую, требует значи-
тельных временных затрат и пересмотра программ подготовки кадров, реализуемых сегодня высшими 
учебными заведениями [7]. 

Для объективности следует также отметить необходимость выделения значительных средств, 
направляемых как создание современного программного обеспечения, так и на обучение специалистов 
работе с вновь создаваемыми или модернизируемыми программными продуктами.  

Зарубежный опыт реализации подобных проектов подтверждает гипотезу о необходимости зна-
чительных финансовых вливаний для реализации поставленных целей. Так, в Соединенных Штатах 
Америки, акцентирующих свое внимание на внедрении в аудиторскую практику технологий искусствен-
ного интеллекта с применением методов машинного обучения и обработки текстов на естественном 
языке [8] объем федерального финансирования научных исследований в области искусственного ин-
теллекта в 2021 г. достиг 6 млрд. дол. США (около 475 млрд. рублей), в то же время частные инвести-
ции в данный сектор достигли в аналогичном периоде 935 млрд. дол. США [9]. В тоже время, согласно 
паспорту Федерального проекта «Экономика данных», на его реализацию в 2025–2030 гг. предусмот-
рены: по консервативному сценарию 1,3 трлн рублей (в т.ч. средства федерального бюджета в объеме 
462,6 млрд. руб., внебюджетные источники – 816 млрд. руб.), по базовому сценарию – 2,7 трлн рублей 
(в т.ч. средства федерального бюджета в объеме 1,6 трлн. руб., средства бюджетов субъектов РФ – 
10,8 млрд. руб., внебюджетные источники – 1,1 трлн. руб.) [10] 

Финансовые возможности Счетной палаты Российской Федерации, находящейся сегодня «на пере-
довой» процесса цифровизации внешнего государственного финансового контроля, и контрольно-счетных 
органов субъектов Российской Федерации, в частности Счетной палаты Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры (далее – автономный округ), несравнимо скромнее приведенных выше данных.  

Основываясь на вышеизложенном, автор убежден, что масштабная цифровая трансформация на 
уровне Счетной палаты автономного округа не представляется возможной. И приходит к выводу о том, 
что Счетной палате автономного округа следует сосредоточиться на оптимизации отдельных процес-
сов внешнего государственного финансового контроля, в которых возможно добиться максимального 
эффекта, с необходимостью минимальных финансовых вложений (использование уже существующих 
сегодня цифровых решений), и отсутствием необходимости длительного обучения инспекторского со-
става использованию данных инструментов. 

Одним из таких процессов, по мнению автора, основанному на личном опыте работы в Счетной 
палате автономного округа, а также проведенном социологическом исследовании, проведенном мето-
дом полуструктурированного интервью (n=4), является процесс внешней проверки бюджетной отчетно-
сти главных администраторов средств бюджета автономного округа. 

В ходе проведения интервью все четыре респондента обозначили в качестве ключевой времен-
ной нагрузки этап проверки и анализа показателей, отраженных в отчетности и пояснительной записке, 
представленной к ней, на предмет сличения между собой, данным предшествующих периодов и пока-
зателям сводной бюджетной росписи расходов бюджета автономного округа. 

На основе проведенного исследования автором проведено картирование процесса внешней про-
верки бюджетной отчетности: 
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Рис. 1. Картирование процесса внешняя проверка бюджетной отчетности ГАБС 

 
В результате картирования процесса внешняя проверка бюджетной отчетности ГАБС установле-

но, что «узким местом» данного процесса является 2 этап, т.е. непосредственная проверка бюджетной 
отчетности. Данный этап процесса в нынешнем виде может занимать от 2 до 3 рабочих дней инспекто-
ра, ввиду:  

1) необходимости сплошной проверки данных; 
2) отсутствия какой-либо автоматизации расчетов и сличения показателей. 
В целях оптимизации данного процесса предлагается рассмотреть возможность внедрения сле-

дующих нейросетевых решений:  
 

Таблица 1 
Внедрение нейросетевых решений в процесс Внешняя проверка бюджетной отчетности ГАБС 

Действие Метод Описание 

Автоматизация 
рутинной про-
верки на соот-
ветствие 

Сверка с нормативны-
ми актами 

Нейросети (особенно NLP-модели, подобные 
LegalBERT, но адаптированные под бюджетную терми-
нологию) могут автоматически сопоставлять статьи от-
четности с требованиями бюджетного законодатель-
ства, инструкций Минфина, федеральных стандартов. 

Проверка формальных 
реквизитов и структу-
ры 

Выявление отсутствующих разделов, нарушений в 
оформлении, несоответствия утвержденным формам. 

Углубленный 
анализ текстовых 
данных 

Анализ обоснований 
расходов и поясни-
тельных записок 

NLP-модели оценивают полноту, логичность, соответ-
ствие заявленных целей фактическим расходам, выяв-
ляют шаблонные или некачественные обоснования. 

Проверка на со-
гласованность 
(Автоматический 
контроль) 

Соответствие остатков 
 
 

Пример: Остаток на начало 2024 = Остаток на конец 
2023 

Логику изменений Пример: Если закупка оборудования завершена в 2023, 
в 2024 не должно быть расходов по ней. 

 
Таким образом, внедрение нейросетевых решений способно значительно оптимизировать дан-

ный процесс до следующего вида. 
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Рис. 2. Картирование оптимизированного процесса Внешняя проверка бюджетной 

отчетности ГАБС 
 
Таким образом, оптимизация процесса с помощью внедрения нейросетевых решений позволит 

сократить время на выполнение непосредственной проверки бюджетной отчетности с 2-3 рабочих дней 
до 1 рабочего дня.  

Автоматизация рутинных операций с помощью нейронных сетей (NLP, Computer Vision) позволит 
автоматизировать многие трудоемкие задачи, одним из примеров является процесс внешней проверки 
бюджетной отчетности. В результате мы добьемся существенного сокращения сроков проведения экс-
пертно-аналитических мероприятий, и сможем перераспределить высвободившиеся ресурсы инспек-
торского состава на иные, важнейшие задачи. 

Конечно, для достижения данных целей потребуется решить целый ряд важнейших задач, в том 
числе:  

Внедрить ИИ-модули для анализа бюджетной отчетности; 
Создать единую базу знаний на основе архивов проведенных ранее контрольных и экспертно-

аналитических мероприятий. 
Обучить аудиторов и инспекторский состав работе с ИИ-инструментами и интерпретацией их вы-

водов. Закрепить статус ИИ-отчетов как вспомогательных материалов в стандартах внешнего государ-
ственного финансового контроля Счетной палаты автономного округа. 

По мнению автора – необходимо действовать в комплексе, внедряя автоматизацию в ряд иных, 
аналогичных процессов, со схожими рутинными, техническими операциями. Определение данных про-
цессов, а также дорожная карта внедрения инноваций в процессы внешнего государственного финан-
сового контроля на уровне субъектов Российской Федерации – станут предметом дальнейших иссле-
дований автора. 
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магистрант, направление подготовки 38.04.01 Экономика, 

 Оренбургский государственный университет имени В.А. Бондаренко, Оренбург  
 

Аннотация: Эффективность использования основных производственных фондов является одним из 
ключевых факторов конкурентоспособности строительных организаций, поскольку именно активная 
часть фондов – строительная техника, транспорт, оборудование – непосредственно обеспечивает вы-
полнение строительных работ. Вместе с тем строительству присущи специфические особенности: вы-
сокая мобильность техники, сезонность использования, зависимость загрузки машин от точности орга-
низации производственных процессов. В этих условиях особую значимость приобретает формирование 
организационно-экономического механизма повышения эффективности использования основных фон-
дов, учитывающего как состояние и динамику самих фондов, так и организационные факторы их ис-
пользования. Однако существующие подходы к построению такого механизма остаются недостаточно 
разработанными, что и определяет актуальность данного исследования. 
Ключевые слова: основные производственные фонды, эффективность использования, фондоотдача, 
строительная организация, организационно-экономический механизм, обновление фондов, управление 
основными фондами 
 

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM FOR IMPROVING THE EFFICIENCY OF FIXED 
PRODUCTION ASSETS UTILIZATION IN A CONSTRUCTION ORGANIZATION 

 
Bulyga Angelina Nikolaevna 

 
Abstract: The efficiency of fixed production assets utilization is one of the key factors of competitiveness for 
construction organizations, since it is the active part of assets – construction machinery, transport, and equip-
ment – that directly ensures the execution of construction works. At the same time, the construction industry 
has specific characteristics: high mobility of machinery, seasonal patterns of use, and the dependence of 
equipment utilization on the accuracy of production process organization. Under these conditions, the for-
mation of an organizational and economic mechanism for improving the efficiency of fixed assets utilization 
becomes particularly important, as it takes into account both the state and dynamics of the assets themselves 
and the organizational factors of their use. However, existing approaches to building such a mechanism re-
main insufficiently developed, which determines the relevance of this research. 
Keywords: fixed production assets, efficiency of utilization, capital productivity, construction organization, or-
ganizational and economic mechanism, renewal of assets, fixed asset management 
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В современной экономической ситуации повышение эффективности использования основных 
производственных фондов в строительстве приобретает особую значимость. Строительство отвечает 
за воспроизводство основных фондов народного хозяйства и создание инфраструктуры, а результаты 
работы строительных организаций – объёмы работ, себестоимость, производительность труда – 
напрямую зависят от того, насколько рационально используются фонды. 

Существенным направлением повышения эффективности использования основных средств яв-
ляется совершенствование их структуры. Поскольку увеличение оборота торговли достигается пре-
имущественно за счет активной части основных средств, то важно повышать их долю в общей стоимо-
сти основных средств [1]. Структура основных фондов в строительстве имеет свою специфику: в отли-
чие от промышленности, здесь преобладает активная часть – техника, механизмы, транспорт. Поэтому 
эффективность фондов во многом определяется качеством управления именно этой частью. Отрасль 
отличается высокой мобильностью техники, сезонностью работ и зависимостью загрузки машин от со-
гласованности действий участников строительства. Как следствие, значительная часть потерь связана 
не с техническим состоянием оборудования, а с простоями из-за несогласованности процессов, ожида-
ния материалов и неоптимального распределения техники. 

Существующие подходы к повышению эффективности носят разрозненный характер: они сво-
дятся либо к обновлению техники, либо к отдельным организационным мерам. Целостный организаци-
онно-экономический механизм, объединяющий аналитические, организационные, экономические и 
цифровые инструменты, остаётся недостаточно разработанным. Это и определяет цель данного ис-
следования. 

Оценка эффективности фондов в строительстве имеет специфику – из-за мобильности техники и 
сезонности работ показатели сложно сопоставлять по периодам и объектам. При этом снижение эф-
фективности редко бывает следствием одной причины: обычно оно формируется под влиянием не-
скольких взаимосвязанных процессов – ухудшения структуры фондов, ускоренного выбытия, падения 
производительности и рентабельности [2]. Эти проблемы усиливают друг друга, поэтому решать их по 
отдельности неэффективно. 

Степень износа основных фондов играет важную роль при оценке их состояния. Она отражает 
долю стоимости, уже перенесённую на продукцию, и косвенно указывает на то, насколько фонды нуж-
даются в обновлении. Чем выше износ, тем чаще простои и ремонты, тем ниже отдача от техники. 
Именно поэтому важно произвести оценку степени износа основных фондов на конец года по видам 
экономической деятельности по полному кругу организаций (табл 1.). 

 
Таблица 1  

Степень износа основных фондов на конец года по видам экономической деятельности  
по полному кругу организаций (в процентах) [3, с. 66] 

Наименование показателя 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г.  2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Степень износа основных фондов, 
всего по обследуемым видам эко-
номической деятельности 

37,8 39,0 40,5 40,5 41,2 42,3 42,6 

Степень износа основных фондов в 
строительстве 

48,2 51,6 50,5 52,9 54,1 48,0 48,0 

 
Из таблицы видно, что в целом по экономике износ фондов за 2019-2025 годы поднялся с 37,8% 

до 42,6%. Значит, обновление не успевает за накопленным износом. В строительстве картина заметно 
хуже: здесь износ все годы держится выше среднего по стране. В 2019 году он составлял 48,2%, к 2023 
году вырос до 54,1% – это на 12,9 процентных пункта больше среднего уровня. В 2024-2025 годах по-
казатель опустился до 48,0%, но строительство по-прежнему остаётся одной из самых фондоизношен-
ных отраслей. 

Обобщающие показатели износа дополняются конкретными данными о состоянии парка строи-
тельной техники. Отдельно остановимся на Оренбургской области – она входит в Приволжский феде-
ральный округ и позволяет увидеть ситуацию на региональном уровне, где состояние парка техники 
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может существенно отличаться от среднероссийского. Наличие и состояние основных строительных 
машин в строительных организациях (без субъектов малого предпринимательства) на 31 декабря 2025 
года (табл.2).  

 
Таблица 2  

Наличие и состояние парка основных строительных машин в строительных организациях на 31 
декабря 2025 года (кроме субъектов малого предпринимательства) [4, c. 28] 

 
Эскаваторы самоходные 

одиковшовые 

Бульдозеры, включая буль-
дозеры с поворотным отва-

лом 
Краны передвижные 

штук 

уд. вес машин 
с истекшим 

сроком служ-
бы, % 

штук 
уд. вес машин с 
истекшим сро-
ком службы, % 

штук 

уд. вес машин 
с истекшим 

сроком служ-
бы, % 

Российская Федерация 16 719 23,1 8 156 31,7 4 938 31,2 

Приволжский федеральный округ 2 178 28,9 993 36,6 673 45,2 

Оренбургская область 35 62,9 12 50,0 58 36,2 

 
Парк строительных машин в стране в целом изношен, но по отдельным видам техники ситуация 

различается. Бульдозеры и краны изношены сильнее, чем экскаваторы: если среди экскаваторов доля 
машин с истёкшим сроком службы сравнительно невелика, то среди бульдозеров и кранов она заметно 
выше. В Приволжском федеральном округе положение хуже, чем в среднем по стране, – особенно по 
кранам, где почти половина парка отработала нормативный срок. Это говорит о том, что в округе об-
новление техники идёт медленнее, чем её старение. 

Оренбургская область на этом фоне выглядит наиболее проблемно. При небольшом по сравне-
нию с округом парке машин доля техники с истёкшим сроком службы здесь существенно выше – осо-
бенно по экскаваторам и бульдозерам. Это означает, что значительная часть парка уже не может ис-
пользоваться эффективно: такая техника чаще простаивает из-за ремонтов, требует больше затрат на 
обслуживание и уступает новой по производительности. Причина – в том, что выбытие техники не ком-
пенсируется её обновлением. В результате накапливается износ, а вместе с ним – и потери эффектив-
ности. Поэтому без ускоренного обновления парка строительных машин рассчитывать на рост отдачи 
от основных фондов в строительстве не приходится. 

Практика строительных организаций свидетельствует о том, что значительная часть потерь воз-
никает вне зависимости от технического состояния техники – вследствие недостаточной загрузки рабо-
тоспособных машин, нарушения согласованности производственных процессов, неоптимального рас-
пределения техники между объектами. В связи с этим возникает необходимость систематизации при-
чин снижения эффективности использования основных фондов (табл. 3). 

 
Таблица 3 

Причины снижения эффективности использования  
основных производственных фондов в строительстве 

Причина Содержание Проявление в строительстве 

Техническая неготовность 
Техника не может выполнять работу из-за 
неисправности или нахождения в обслужи-
вании 

Простой машин в ремонте, срыв сроков 
выполнения работ 

Недостаточная загрузка 
Исправная техника не задействована в 
производственном процессе 

Ожидание материалов, отсутствие фронта 
работ, низкий коэффициент использования 
по времени 

Организационная 
рассогласованность 

Техника работает, но взаимодействие про-
изводственных процессов нарушено 

Коллизии на площадке, несогласованные 
действия участников, переделки и оста-
новки 

 
Приведённая систематизация показывает, что снижение эффективности использования основ-
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ных фондов в строительстве обусловлено тремя группами причин. Первая группа связана с техниче-
ским состоянием фондов и возможностью их эксплуатации: техника, находящаяся в ремонте или ожи-
дающая обслуживания, не участвует в производственном процессе, что ведёт к прямым потерям рабо-
чего времени и снижению объёмов выполняемых работ. Вторая группа причин обусловлена недоста-
точной загрузкой работоспособной техники: даже исправные машины могут простаивать из-за отсут-
ствия фронта работ, ожидания материалов или несогласованности графиков. Третья группа причин 
носит организационный характер и связана с нарушением согласованности производственных процес-
сов: коллизии на строительной площадке, несогласованные действия участников, необходимость пе-
ределок приводят к остановкам техники и снижению общей результативности её использования. 

Принципиально важно, что две из трёх выделенных групп причин имеют организационно-
управленческую природу и не устраняются простым обновлением парка техники. Это означает, что по-
вышение эффективности использования основных фондов требует комплексного воздействия, выхо-
дящего за рамки технического переоснащения и предполагающего совершенствование организации 
использования техники, планирования её загрузки и координации действий участников строительного 
процесса. Именно такой комплексный подход и составляет основу организационно-экономического ме-
ханизма. 

Выявленные зоны потерь позволяют определить, где именно снижается эффективность исполь-
зования основных фондов, однако для построения действенного механизма необходимо также пони-
мать, что препятствует устранению этих потерь. В строительной отрасли существует ряд барьеров – 
финансовых, информационных, организационных, кадровых и институциональных, – которые ограни-
чивают возможности строительных организаций по повышению эффективности использования основ-
ных фондов (табл. 4). 

 
Таблица 4 

Барьеры и инструменты повышения эффективности использования ОП 
Барьер Суть Инструмент преодоления 

Финансовый Нехватка средств на обновление Лизинг, ускоренная амортизация 

Информационный Нет данных о загрузке техники Мониторинг, цифровой учёт 

Организационный Рассогласованность процессов Единая среда планирования 

Кадровый Низкая квалификация Обучение, стимулирование 

 
Приведённое соотношение барьеров и инструментов показывает, что повышение эффективности 

использования основных фондов не сводится к какому-либо одному мероприятию. Финансовые огра-
ничения требуют применения лизинговых механизмов, информационные – внедрения мониторинга, 
организационные – формирования единой среды планирования, кадровые – развития персонала. 
Именно комплексность инструментов и их взаимная согласованность составляют основу организацион-
но-экономического механизма. 

Под организационно-экономическим механизмом повышения эффективности использования ос-
новных производственных фондов строительной организации понимается совокупность взаимосвязан-
ных методов, инструментов и организационных форм управления, обеспечивающих рост отдачи от ис-
пользования основных фондов за счёт целенаправленного воздействия на факторы, определяющие их 
состояние и характер использования. 

В отличие от отдельных мероприятий по обновлению техники или повышению загрузки оборудо-
вания, организационно-экономический механизм предполагает системное воздействие на все стадии 
жизненного цикла основных фондов – от приобретения до выбытия – и на все факторы, определяющие 
эффективность их использования. Это позволяет обеспечить устойчивый, а не разовый рост фондоот-
дачи. Механизм не заменяет техническое переоснащение, а дополняет его, обеспечивая максималь-
ную отдачу от уже имеющихся и вновь приобретаемых фондов. Структурно предлагаемый механизм 
включает четыре взаимосвязанных блока: аналитический, организационный, экономический и цифро-
вой. Каждый блок решает свою задачу, но вместе они образуют единую систему управления эффек-
тивностью основных фондов (табл. 5). 
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Таблица 5 
Блоки организационно-экономического механизма  

повышения эффективности использования основных фондов 
Блок Назначение Ключевые инструменты Результат 

Аналитический 
Даёт объективную карти-
ну состояния и использо-
вания фондов 

Мониторинг износа, обновления, фон-
доотдачи, загрузки и сменности техни-
ки; анализ по объектам и видам ма-
шин 

Выявление «узких мест» и 
причин потерь рабочего 
времени 

Организационный 
Устраняет потери, свя-
занные с загрузкой и 
координацией 

Оптимизация распределения машин, 
синхронизация графиков, повышение 
сменности, обучение и стимулирова-
ние персонала 

Рост загрузки техники и 
согласованности процес-
сов 

Экономический 

Обеспечивает 
финансовую 
реализуемость 
мероприятий 

Лизинг, аренда, кредитование, уско-
ренная амортизация, расчёт стоимо-
сти владения 

Обоснованный выбор 
формы обновления и оку-
паемость затрат 

Цифровой 
Информационно 
поддерживает остальные 
блоки 

IoT-мониторинг, предиктивная анали-
тика, цифровой учёт, оперативное 
планирование 

Точность анализа, обос-
нованность решений, эф-
фективность расчётов 

 
Взаимодействие блоков механизма носит циклический характер. Аналитический блок выявляет 

проблемы и точки потерь, организационный – разрабатывает мероприятия по их устранению, экономи-
ческий – оценивает эффективность этих мероприятий и определяет источники финансирования, циф-
ровой – обеспечивает информационную поддержку всех этапов. Результаты реализации мероприятий 
вновь подвергаются анализу, что позволяет корректировать управленческие решения и обеспечивать 
непрерывное совершенствование использования основных фондов. 

Рассмотренный механизм предполагает реализацию через систему взаимосвязанных направле-
ний, каждое из которых воздействует на определённую группу причин снижения эффективности ис-
пользования основных фондов (табл. 6). 

 
Таблица 6 

Направления реализации организационно-экономического механизма 
Направление Инструменты Ожидаемый результат 

Повышение технической готовности 
Мониторинг состояния, обслуживание по 
факту 

Сокращение внеплановых простоев 

Оптимизация загрузки техники 
Оперативное планирование, 
диспетчеризация 

Рост коэффициента использования по 
времени 

Повышение сменности работы Оптимизация графиков, стимулирование 
Прирост объёмов работ без покупки 
техники 

Обоснованный выбор формы 
приобретения 

Лизинг, аренда, расчёт стоимости владе-
ния 

Снижение стоимости владения 
фондами 

Совершенствование учёта и контроля 
Цифровой учёт, автоматизированная 
отчётность 

Обоснованность управленческих 
решений 

 
Приведённые направления не являются изолированными: повышение технической готовности 

без оптимизации загрузки не даёт полного эффекта, а обновление парка без совершенствования учёта 
не позволяет оценить его реальный вклад в эффективность. Именно комплексная реализация всех 
направлений обеспечивает устойчивый рост эффективности использования основных производствен-
ных фондов строительной организации. 

Реализация предложенного механизма даёт эффект по нескольким направлениям. Сокращение 
простоев обеспечивает прямой прирост фондоотдачи без дополнительных вложений. Повышение 
сменности позволяет увеличить объёмы работ на имеющемся парке машин. Обоснованный выбор 
формы приобретения техники снижает стоимость владения фондами. Совершенствование учёта со-
здаёт основу для планирования обновления. 
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Эффект достигается не за счёт отдельных мероприятий, а за счёт их системного взаимодей-
ствия. Именно комплексность – сочетание аналитических, организационных, экономических и цифро-
вых инструментов – обеспечивает устойчивый рост эффективности использования основных фондов. 
Разовые меры дают краткосрочный результат, механизм – непрерывное совершенствование. 

Повышение эффективности использования основных производственных фондов строительной 
организации – это не столько техническая, сколько организационно-управленческая задача. Высокий 
износ активной части фондов, недостаточные темпы обновления и потери от простоев требуют си-
стемного подхода, выходящего за рамки отдельных мероприятий. 

При этом важно отметить и положительные сдвиги: за последнее десятилетие строительным ор-
ганизациям удалось успешно перейти на использование отечественных строительных материалов и 
снизить степень изношенности основных фондов, что позволило достичь рекордных для страны пока-
зателей по вводу жилья в эксплуатацию [5]. Однако достигнутый уровень не снимает проблему полно-
стью – по-прежнему сохраняются значительные резервы роста за счёт улучшения организации исполь-
зования техники, а не только за счёт её обновления. 

Предложенный организационно-экономический механизм объединяет аналитический, организа-
ционный, экономический и цифровой блоки в единую систему воздействия на факторы эффективности 
использования фондов на всех стадиях их жизненного цикла. Реализация механизма предполагает по-
вышение технической готовности техники, оптимизацию загрузки, рост сменности, обоснованный вы-
бор форм обновления и совершенствование учёта.  
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Аннотация: В статье рассматриваются корпоративные клубы и неформальные сообщества, как 
инструмент развития и удержания человеческого капитала внутри технологических компаний. На 
основе анализа двух интервью сотрудников технологических компаний автор формулирует 
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Введение 

В современном мире большие технологические компании масштабируются в технологические 
экосистемы: создают новые сервисы и продукты, привлекают новых клиентов. Однако основой любого 
технологического гиганта остается не только инфраструктура или программные решения, а именно 
человеческий капитал. Компании, понимая это, начинают задумываться о развитии и удержании 
сотрудников. Отчасти на это влияет наличие различных образовательных возможностей внутри 
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компании, но только формального обучения уже недостаточно. Возникает вопрос: какие ещё 
инструменты помогают развивать и удерживать человеческий капитал в технологических компаниях? 

 
Виды обучения внутри компании. 

Что такое корпоративные клубы и неформальные сообщества?  
Перед дальнейшим анализом стоит немного обновить знания об обучении внутри компании. Его 

можно разделить на два вида – формальное и неформальное. Под формальным обучением в статье 
понимается структурированный и заранее организованный компанией процесс развития сотрудников 
через курсы, тренинги, вебинары, корпоративный университет и программы развития, имеющий 
понятную цель, содержание и оцениваемый результат. Формальное обучение подразумевает рабочую 
обстановку, четкие должностные границы и иерархию, в таких условиях сотрудников чаще всего 
обучают жестким навыкам (hard skills), а усвоение материала отслеживается промежуточным и 
итоговым контролем знаний.  

Под неформальным обучением, напротив, понимается развитие сотрудников через естественное 
взаимодействие в рабочей и корпоративной среде: общение с коллегами, обмен опытом, наставничество, 
участие в клубах, сообществах, совместных проектах и внутренних инициативах. В отличие от 
формального обучения, оно стирает должностные границы и рабочую иерархию, тем самым сотрудники 
начинают активнее выстраивать горизонтальные связи – ближе узнают коллег из других отделов или 
регионов и активно развивают мягкие навыки (soft skills), которым невозможно обучиться, просто 
послушав лекцию от эксперта, именно такие навыки осваиваются во взаимодействии с другими людьми.  

Корпоративные клубы и неформальные сообщества, как можно понять из названия – относятся к 
неформальному обучению. Простым языком это объединения сотрудников внутри компании по общим 
интересам, хобби, ценностям или активности. Данные сообщества не направлены на выполнение 
рабочих задач, обычно они инициируются самими сотрудниками, чтобы найти себе единомышленников 
для интересного времяпрепровождения вне работы. Корпоративные клубы развивают не столько 
профессиональные навыки напрямую, сколько социальные и личностные компетенции, которые 
делают сотрудников более вовлечёнными, инициативными, открытыми к взаимодействию и 
устойчивыми внутри команды, что в итоге усиливает человеческий капитал компании. 

 
Анализ интервью сотрудников технологических компаний. 

В качестве основы для анализа я взяла интервью у своих знакомых, которые являются 
сотрудниками технологических компаний и участниками корпоративных клубов.  

Сабиров Савелий Русланович является сотрудником компании ГНИВЦ, которая разрабатывает, 
внедряет и сопровождает автоматизированные информационные системы (в т. ч. АИС «Налог‑3») для 
госорганов и бизнеса. Савелий состоит в волейбольном клубе компании и вот чем он со мной 
поделился (Рис.1).  

Второе интервью было проведено с Вдовиным Андреем Евгеньевичем, сотрудником Лиги 

Цифровой экономики, которая занимается разработкой ИТ‑систем и цифровизацией различных 
отраслей (телекоммуникации, финансы, госсектор, ТЭК, ритейл и др.), в т. ч. по направлениям «Умный 
город» и «Безопасный город», а также внедряет решения в области ИИ и распознавания лиц. Андрей 
является участником бегового клуба компании, и вот что он рассказал мне (Рис.2). 

В обоих интервью видно, что сообщества возникли по инициативе самих сотрудников. Это 
характерная черта для неформальных сообществ, она показывает, что данные сообщества строятся 
не на принуждении, а на реальном интересе людей. Сотрудники активно становятся участниками 
корпоративных клубов именно потому, что это не является обязательной частью работы в компании, 
они видят в этом личную ценность – общение, спорт, эмоциональную разгрузку, чувство командности.  

При этом инициатива сотрудников не исключает роли компании. В интервью участники отметили, 
что компания активно поддерживает их сообщество. Это как финансовая поддержка, так и 
продвижение клуба внутри компании. То есть компания мягко помогает корпоративным клубам 
развиваться, а не создает сообщество искусственно. 
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Рис. 1. Интервью Сабирова Савелия Руслановича о корпоративных клубах. 
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Рис. 2. Интервью Вдовина Андрея Евгеньевича о корпоративных клубах. 

 
Участники четко перечислили навыки, которые они развивают, находясь в корпоративном клубе. 

Особенно важными являются soft skills: командная работа, быстрое принятие решений, эмпатия. А 
регулярные тренировки развивают дисциплину, ответственность и пунктуальность, то есть те 
личностные качества, которые усиливают человеческий капитал компании. 

Отдельно стоит отметить, что в интервью Савелия ярко выражена мысль о влиянии 
корпоративных клубов на горизонтальные связи. На площадке стирается корпоративная иерархия, 
неважен твой грейд и должность – именно это равенство в рамках игры создает доверие между 
участниками. После общения в неформальной обстановке сотрудникам гораздо проще обсуждать 
рабочие задачи, так как не надо начинать общение «с нуля» – контакт уже налажен. 

Оба сотрудника рассказали, что посоветовали бы своим знакомым стать участником 
неформальных сообществ, так как это помогает эмоционально разрядиться после рабочего дня, дает 
разнообразие и чувство причастности к команде. 

Исходя из вышеизложенного анализа, можно сделать вывод, что сотрудники больших 
технологических компаний позитивно отзываются о своем участии в корпоративных клубах. Таким 
образом, интервью подтверждают, что неформальные сообщества могут рассматриваться как 
полноценный инструмент развития и удержания человеческого капитала. 
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Рекомендации для технологических компаний. 
ГНИВЦ и Лига Цифровой Экономики прекрасно выстроили систему развития и поддержки 

корпоративных клубов. На их примере я сформировала ряд рекомендаций, которые необходимо 
соблюдать другим компаниям для успешного внедрения неформальных сообществ в свою 
корпоративную политику.  

1. Поддерживать инициативу сотрудников, а не навязывать клубы «сверху». Это крайне важно, 
анализ показал, что сотрудники проявляют искренний интерес к участию в неформальных 
сообществах, которые создали сами работники. Однако компания может активно информировать 
сотрудников (посредством рассылок, объявлений, собраний и т.д.), что появилась возможность для 
создания корпоративных клубов, где они смогут найти себе компанию по интересам для 
времяпрепровождения вне работы. Это поможет выявить самых заинтересованных работников, 
которые в последствии смогут стать лидерами таких сообществ. 

2. Сохранять добровольность участия. Неформальные сообщества теряют свою ценность, 
если становятся обязательной корпоративной активностью. Именно добровольность участия 
формирует замотивированное сообщество внутри клуба. Компания может рассказывать о 
возможностях, таких как участие в соревнованиях против команд от других филиалов, для спортивных 
сообществ, но не превращать это в обязанность. 

3. Включать информацию о клубах в адаптацию новичков. Новичкам на этапе адаптации 
достаточно тяжело, они должны оперативно влиться в компанию, изучить регламенты, предстоящие 
рабочие задачи. Очень важно показать новому сотруднику активную корпоративную жизнь в компании, 
через неформальные сообщества он сможет быстрее выстроить социальные связи и с меньшим 
стрессом адаптироваться к новой рабочей среде. 

4. Назначать HR-куратора для крупных сообществ. Чем больше сообщество – тем сложнее его 
курировать, поэтому это может стать слишком большой нагрузкой для лидера клуба, что может 
привести к снижению работоспособности и выгоранию. HR-куратор не будет контролировать 
участников, добровольность участия сохранится, он возьмет на себя организационные вопросы: 
анонсы, помещение, бюджет. Это позволит сохранить мотивацию лидера сообщества и поддерживать 
его готовность дальше вовлекать участников в деятельность клуба. 

Благодаря данным рекомендациям внедрение неформальных сообществ в корпоративную 
политику компании будет проходить мягко и постепенно, с опорой на инициативу самих сотрудников. 

Вывод 
Таким образом, корпоративные клубы и неформальные сообщества могут быть эффективным 

инструментом развития и удержания человеческого капитала в технологических компаниях. Они не за-
меняют формальное обучение, но дополняют его за счёт развития soft skills, горизонтальных связей, 
доверия и чувства принадлежности к компании. 

Анализ интервью показал, что такие сообщества работают лучше всего, когда возникают по ини-
циативе самих сотрудников и получают мягкую поддержку со стороны компании. Поэтому корпоратив-
ные клубы важно развивать добровольно и постепенно: поддерживать лидеров, информировать со-
трудников о возможностях участия и включать клубы в адаптацию новичков.  
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Аннотация: Статья посвящена исследованию особенностей формирования конкурентной стратегии 
сервисного предприятия, оказывающего услуги по техническому обслуживанию и ремонту промышлен-
ного, в том числе нефтегазового, оборудования. Рассмотрены ключевые тенденции развития рынка 
данных услуг в Российской Федерации, систематизированы факторы конкурентоспособности сервис-
ных компаний отрасли, а также предложены направления формирования стратегии, ориентированной 
на развитие предиктивного обслуживания, цифровизацию сервисных процессов и импортозамещение 
диагностического оборудования. Сделан вывод о том, что устойчивое положение сервисного предпри-
ятия на рынке обеспечивается сочетанием технологической компетентности, гибкости контрактных мо-
делей и клиентоориентированного подхода. 
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Рынок услуг по техническому обслуживанию и ремонту (далее — ТОиР) промышленного обору-
дования представляет собой один из наиболее динамично развивающихся сегментов российской сфе-
ры услуг, что обусловлено объективной потребностью промышленных предприятий в поддержании ра-
ботоспособности эксплуатируемых основных фондов в условиях их значительного износа и ограничен-
ного доступа к отдельным категориям импортного оборудования и запасных частей. По имеющимся 
оценкам, совокупный объём рынка услуг ТОиР промышленного оборудования в Российской Федерации 
за период 2021–2025 гг. увеличился более чем в полтора раза, что подтверждается динамикой, пред-
ставленной на рисунке 1 [1, с. 118]. В этих условиях особую актуальность приобретает вопрос форми-
рования конкурентной стратегии сервисного предприятия — совокупности взаимосвязанных решений в 
области выбора рыночных сегментов, контрактных моделей и технологического оснащения, обеспечи-
вающих устойчивое положение компании на рынке. Целью настоящего исследования является систе-
матизация ключевых факторов конкурентоспособности сервисных предприятий отрасли ТОиР и опре-
деление приоритетных направлений формирования их конкурентной стратегии. 

Теоретико-методологическую основу стратегического анализа отрасли традиционно составляет 
концепция конкурентных сил М. Портера, согласно которой интенсивность конкуренции определяется 
соперничеством между существующими игроками, угрозой появления новых конкурентов, рыночной 
властью поставщиков и потребителей, а также угрозой появления товаров-заменителей [2, с. 54]. При-
менительно к рынку услуг ТОиР данная модель приобретает специфические черты: рыночная власть 
заказчиков традиционно высока в силу их немногочисленности, тогда как барьеры входа для новых 
конкурентов определяются требованиями к квалификации персонала и наличию сертифицированного 
диагностического оборудования. 

Отдельного рассмотрения заслуживает концепция сервитизации промышленности, предполага-
ющая интеграцию сервисных функций в бизнес-модели как промышленных предприятий, так и специа-
лизированных сервисных компаний [3, с. 61]. В рамках данной концепции сервисное предприятие рас-
сматривается не как поставщик разовых ремонтных работ, а как партнёр заказчика, обеспечивающий га-
рантированный уровень доступности оборудования на протяжении всего жизненного цикла его эксплуа-
тации, что обусловливает переход от разовых контрактов к долгосрочным сервисным соглашениям. 

Анализ факторов конкурентоспособности сервисных предприятий отрасли ТОиР позволяет вы-
делить несколько ключевых групп. Во-первых, это технологическая компетентность — наличие квали-
фицированного персонала и освоенных технологий предиктивного обслуживания, основанного на мо-
ниторинге технического состояния оборудования и прогнозировании остаточного ресурса его узлов [4, 
с. 79]. Во-вторых, это гибкость контрактных моделей, позволяющая адаптировать условия сотрудниче-
ства под потребности заказчика. В-третьих, это географическая доступность — наличие сервисных 
подразделений вблизи объектов заказчика, что значимо для отрасли, где простой оборудования со-
пряжён со значительными экономическими потерями. 

Существенное влияние на конкурентоспособность сервисных предприятий оказывает степень 
цифровизации их операционных процессов: внедрение систем удалённого мониторинга, мобильных 
приложений для выездных бригад и единых информационных систем управления заявками позволяет 
сократить продолжительность цикла обслуживания [5, с. 15]. По оценкам специалистов, применение 
предиктивной диагностики способно снизить издержки заказчика от незапланированных простоев на 
15–25% по сравнению с традиционной моделью планово-предупредительных ремонтов [6, с. 81]. Важ-
ным фактором выступает также необходимость импортозамещения диагностического оборудования и 
программного обеспечения: ограничение доступа к зарубежным средствам диагностики создаёт риски 
для одних компаний и новые возможности — для развивающих партнёрство с отечественными произ-
водителями [7, с. 216]. 

Обобщённая динамика ключевых показателей рынка услуг ТОиР промышленного оборудования, 
отражающая рост его объёма и изменение структуры контрактов в пользу долгосрочных сервисных со-
глашений, представлена в таблице 1. 
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Таблица 1 
Динамика основных показателей рынка услуг ТОиР промышленного оборудования РФ,  

2023–2025 гг. 

Показатель 2023 г. 2024 г. 2025 г. 
Темп прироста 
2025 к 2023, % 

Объём рынка услуг ТОиР промышленного оборудова-
ния, млрд руб. 

501 566 638 27,3 

Доля долгосрочных сервисных контрактов в структуре 
выручки, % 

34 41 49 +15 п.п. 

Средняя продолжительность цикла обслуживания за-
явки, сут. 

6,8 5,9 4,7 -30,9 

Доля предприятий отрасли, применяющих предиктив-
ную диагностику, % 

22 31 44 +22 п.п. 

 
Как показывают приведённые данные, наряду с ростом совокупной выручки сервисных предпри-

ятий отрасли наблюдается устойчивое увеличение доли долгосрочных сервисных контрактов, что под-
тверждает переход рынка от модели разовых ремонтных работ к модели комплексного сервисного со-
провождения оборудования на протяжении его жизненного цикла (табл. 1). 

 

 
Рис. 1. Динамика объёма рынка услуг ТОиР промышленного оборудования РФ, 2021–2025 гг., 

млрд руб. 
 
На основании проведённого анализа могут быть сформулированы приоритетные направления 

формирования конкурентной стратегии сервисного предприятия отрасли ТОиР. Первое направление 
связано с развитием компетенций в области предиктивного обслуживания и переходом к обслужива-
нию по фактическому техническому состоянию оборудования. Второе направление предполагает циф-
ровую трансформацию операционных процессов — внедрение единой информационной системы 
управления заявками и развитие мобильных инструментов для выездных бригад, что способствует со-
кращению цикла обслуживания и повышению удовлетворённости заказчиков [3, с. 64]. 

Третье направление связано с формированием гибкой линейки сервисных контрактов, диффе-
ренцированных по уровню гарантированной доступности оборудования заказчика, что позволяет удер-
живать широкий круг заказчиков и повышать устойчивость выручки за счёт долгосрочных обязательств. 
Четвёртое направление предполагает развитие партнёрских отношений с отечественными производи-
телями диагностического оборудования в рамках стратегии импортозамещения, что снижает зависи-
мость сервисного предприятия от колебаний валютных курсов и способствует формированию устойчи-
вых цепочек поставок [7, с. 219]. 
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Таким образом, формирование конкурентной стратегии сервисного предприятия в сфере техни-
ческого обслуживания и ремонта промышленного оборудования предполагает одновременное разви-
тие технологической компетентности, цифровизацию операционных процессов, диверсификацию кон-
трактных моделей и выстраивание устойчивых партнёрских отношений с отечественными поставщика-
ми. Устойчивое положение сервисного предприятия на рынке будет определяться его способностью 
перейти от модели разовых ремонтных работ к модели комплексного сервисного сопровождения обо-
рудования на протяжении всего жизненного цикла его эксплуатации, что соответствует общемировой 
тенденции сервитизации промышленности [8]. 
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Аннотация: Статья посвящена исследованию экономической эффективности применения модели 
аутстаффинга линейного персонала в логистических хабах. В условиях растущей арендной нагрузки и 
дефицита кадров управление затратами на складской труд становится критическим фактором конку-
рентоспособности. В работе анализируются нормативно-правовые ограничения использования заёмно-
го труда в Российской Федерации, включая требования Трудового кодекса [1], Федерального закона № 
116-ФЗ [3] и риски переквалификации договоров. Особое внимание уделяется влиянию аутстаффинга 
на производительность складских операций: показано, что высокая текучесть временного персонала 
(до 300% годовых) и длительный период адаптации (до 6 недель) приводят к снижению выработки на 
20–50% в первые недели работы и росту ошибок комплектации в 3–5 раз. Основной вклад статьи со-
стоит в систематизации пяти ключевых групп скрытых издержек, возникающих при использовании 
внешнего персонала, которые часто игнорируются при традиционном сравнении прямых почасовых 
ставок. Вместе с тем обосновываются стратегические преимущества аутстаффинга: гибкость реагиро-
вания на пиковые нагрузки, снижение административной нагрузки на управленческий аппарат и повы-
шение качества персонала за счёт конкуренции между аккредитованными провайдерами. В заключении 
предлагается гибридная модель организации труда, при которой штатное ядро сотрудников выполняет 
сложные операции, а внешний ресурс привлекается для стандартизированных задач в периоды вола-
тильного спроса. Результаты исследования могут быть полезны операционным директорам, HR-
менеджерам и финансовым аналитикам логистических компаний при оценке целесообразности пере-
хода на аутстаффинговую модель. 
Ключевые слова: аутстаффинг, линейный персонал, логистический хаб, производительность труда, 
скрытые издержки, заёмный труд, текучесть кадров, адаптация персонала, трудовое законодательство 
РФ, управление цепями поставок, складская логистика, гибридная модель занятости, частные 
агентства занятости. 
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Abstract: The article is devoted to the study of the economic efficiency of applying the outstaffing model for 
line personnel in logistics hubs. In the context of growing rental costs and a shortage of personnel, managing 
warehouse labor costs becomes a critical factor for competitiveness. The paper analyzes the regulatory and 
legal restrictions on the use of contingent labor in the Russian Federation, including the requirements of the 

Labor Code [1], Federal Law No. 116‑FZ [3], and the risks of reclassifying contracts. Special attention is paid 
to the impact of outstaffing on the productivity of warehouse operations: it is shown that high turnover of tem-
porary staff (up to 300 % per year) and a long adaptation period (up to 6 weeks) lead to a 20–50 % reduction 
in productivity in the first weeks of operation and a 3–5-fold increase in picking errors. The main contribution of 
the article lies in systematizing five key groups of hidden costs that arise when using external personnel, which 
are often ignored in the traditional comparison of direct hourly rates. At the same time, the strategic ad-
vantages of outstaffing are substantiated: flexibility in responding to peak loads, a reduction in the administra-
tive burden on the management staff, and an improvement in staff quality due to competition among accredit-
ed providers. In conclusion, a hybrid model of work organization is proposed, in which the core staff performs 
complex operations, while external resources are engaged for standardized tasks during periods of volatile 
demand. The research results may be useful for operations directors, HR managers, and financial analysts of 
logistics companies when assessing the feasibility of switching to an outstaffing model.  
Keywords: outstaffing, line personnel, logistics hub, labor productivity, hidden costs, contract labor, staff turn-
over, staff adaptation, labor legislation of the Russian Federation, supply chain management, warehouse logis-
tics, hybrid employment model, private employment agencies. 

 
В современной экономической науке управление цепями поставок [7] рассматривается как один 

из ключевых факторов, обеспечивающих конкурентоспособность распределительного и производ-
ственного бизнеса. На долю складской логистики [6], по разным оценкам, приходится от 20% до 30% 
совокупных логистических издержек предприятий. В условиях стремительного роста ставок аренды 
коммерческой недвижимости и перманентного дефицита рабочей силы оптимизация операционных 
затрат внутри складских комплексов превращается для операционных директоров в задачу первосте-
пенной важности. Статистические данные свидетельствуют: затраты на оплату труда линейного персо-
нала составляют от 50% до 70% общего объёма операционных расходов распределительного центра. 
Это обстоятельство делает трудовые ресурсы наиболее значимым и управляемым элементом в струк-
туре себестоимости складской переработки единицы груза. 

Традиционная модель, предполагающая содержание постоянного штата линейных сотрудников, 
наталкивается на серьёзные ограничения. Сезонные колебания спроса, неравномерность поставок и 
резкие рыночные спады вынуждают логистические хабы либо содержать избыточный штат в периоды 
затишья, неся высокие фиксированные расходы, либо испытывать острую нехватку персонала во вре-
мя пиковых нагрузок. Экономическая теория трансакционных издержек, разработанная Рональдом Ко-
узом [4] и Оливером Уильямсоном [5], позволяет взглянуть на аутстаффинг как на инструмент миними-
зации расходов, сопряжённых с поиском, отбором и административным сопровождением персонала. 

На фоне активного развития цифровой экономики в России, которое, по данным М.Ю. Карышева 
и Е.А. Герасимовой, сопровождается ростом требований к цифровым компетенциям персонала во всех 
отраслях [9], логистические хабы превращаются в высокотехнологичные объекты. Внедрение систем 
адресного хранения, терминалов сбора данных (ТСД) и WMS требует от линейного персонала не про-
сто физической силы, но и цифровой грамотности. Аутстаффинг в таких условиях сталкивается с мето-
дологической проблемой: временные работники физически не успевают за 1-2 недели освоить слож-
ные цифровые интерфейсы, что нивелирует экономический эффект от цифровизации склада. 

Под аутстаффингом понимают специфическую модель кадрового обеспечения, при которой со-
трудники юридически числятся в штате специализированной компании-провайдера, но фактически вы-
полняют свои трудовые обязанности на территории, под управлением и в интересах компании-заказчика. 
С экономической точки зрения такая модель даёт возможность трансформировать постоянные издержки 
в переменные затраты, напрямую коррелирующие с текущими объёмами складской обработки. 
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Использование заёмного труда в Российской Федерации регулируется жёсткими законодатель-
ными нормами, и несоблюдение этих норм способно привести к катастрофическим финансовым и пра-
вовым последствиям для логистического бизнеса. Базовым документом в данной сфере выступает 
Трудовой кодекс РФ (ТК РФ) [1]. В соответствии со статьёй 56.1 ТК РФ, заёмный труд в его классиче-
ском виде — как выполнение работником задач под контролем лица, не являющегося его прямым ра-
ботодателем, — на постоянной основе запрещён. Вместе с тем законодатель допускает временное 
предоставление персонала при условии строгого соблюдения требований главы 53.1 ТК РФ и Феде-
рального закона № 116-ФЗ [3]. 

Предоставлять заёмный персонал наделены правом только аккредитованные Федеральной 
службой по труду и занятости (Роструд) частные агентства занятости (ЧАЗ). Привлечение персонала 
через неаккредитованных посредников незаконно и влечёт административную ответственность по ча-
стям 1 и 2 статьи 5.27 КоАП РФ [2], предусматривающую ощутимые штрафы для юридических лиц. Бо-
лее того, налоговые органы (ФНС) и инспекция труда имеют право переквалифицировать гражданско-
правовые отношения между хабом и провайдером в прямые трудовые отношения со всеми вытекаю-
щими обязательствами. В случае переквалификации договора заказчику доначислят налог на доходы 
физических лиц, страховые взносы во внебюджетные фонды за весь период работы персонала, а так-
же начислят пени и штрафы за сокрытие налоговой базы. 

Законодательство накладывает на использование привлечённого персонала ряд важных ограни-
чений: 

 Срок предоставления персонала: договор временного предоставления работников не может 
превышать 9 месяцев. 

 Условия оплаты труда: согласно статье 341.1 ТК РФ, условия оплаты заёмного работника 
должны быть не хуже, чем у штатных сотрудников заказчика, выполняющих аналогичные функции в 
тех же условиях. Любая искусственная дискриминация в доходах привлечённого персонала расценива-
ется как нарушение закона. 

 Ограничения по условиям труда: запрещено направлять заёмных работников на рабочие ме-
ста, условия труда на которых отнесены к 3 или 4 классу вредности или опасности. Поскольку крупные 
логистические хабы часто применяют высотную погрузочную технику и работают в специфических тем-
пературных условиях (например, холодильные склады для товаров повседневного спроса), проведение 
специальной оценки условий труда (СОУТ) становится обязательным этапом комплаенса. 

 Особые экономические состояния: запрещено использовать заёмный труд в случае простоя 
предприятия, введения режима неполного рабочего дня или при нахождении в стадии банкротства. 

Особую группу рисков создаёт привлечение через аутстаффинг иностранных граждан. Сфера 
миграционного учёта в РФ чрезвычайно бюрократизирована. Малейшая ошибка в оформлении патен-
тов, уведомлений МВД о приёме и увольнении, регистрации иностранных рабочих грозит компании-
заказчику солидарной ответственностью и административными штрафами в размере от 400 тысяч до 1 
миллиона рублей за каждого некорректно оформленного сотрудника. В силу этого проверка аккредита-
ции ЧАЗ, его финансовой устойчивости и юридической чистоты становится критически значимой ча-
стью риск-менеджмента. 

Влияние заёмного труда на производительность складских операций носит сложный, нелиней-
ный характер. Линейный персонал распределительных центров задействован на ключевых участках 
технологической цепочки: приёмке, адресном размещении, пополнении зон отбора, комплектации, упа-
ковке и отгрузке. Эффективность выполнения этих операций измеряется выработкой на один человеко-
час и уровнем качества. 

Основным фактором, негативно влияющим на производительность труда при использовании 
аутстаффинга, выступает высокая текучесть кадров. В среднем по логистической отрасли годовая те-
кучесть линейного персонала на складах колеблется от 35% до 50%, а в крупных высокоинтенсивных 
центрах этот показатель способен превышать 100%. Привлечение временных сотрудников через 
агентства увеличивает данные цифры в разы: текучесть внутри временного слоя персонала может до-
стигать 300% в годовом исчислении.  
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Подобная динамика рабочей силы разрушает эффект обучения и накопления специфических 
навыков. Как справедливо отмечают Е.Н. Морозова и Е.А. Тукова, в условиях современной экономики 
знаний именно человеческий капитал и интеллектуальные компетенции работников становятся интел-
лектуалоемкой отраслью народного хозяйства, обеспечивающей добавленную стоимость [8; 11]. Высо-
кая текучесть временного персонала при аутстаффинге обесценивает эти инвестиции в знания, по-
скольку сотрудники не успевают накопить необходимый объем специфических компетенций для рабо-
ты со сложными складскими ИТ-системами».. Процесс адаптации нового складского рабочего требует 
времени на освоение внутренней топологии, правил работы с терминалами сбора данных и системой 
управления складом. Эмпирические исследования фиксируют следующие показатели производитель-
ности труда новых работников в зависимости от срока их нахождения на объекте: 

 1–2 недели с момента вывода: производительность составляет лишь 40–50% от нормативного по-
казателя опытного штатного сотрудника. Работник тратит избыточное время на ориентацию в пространстве 
хаба. Исследования показывают, что неоптимизированные процессы перемещения заставляют сотрудни-
ков расходовать до 57% рабочего времени исключительно на ходьбу между ячейками отбора. 

 3–4 недели: производительность поднимается до уровня 70–80%. Начинают формироваться 
устойчивые моторные навыки, однако скорость работы с ТСД и безошибочность комплектации всё ещё 
не достигают оптимума. 

 После 6 недель: сотрудник выходит на плановую производительность в 90–100%. 
Если в логистическом хабе со среднесписочной численностью 200 сотрудников текучесть кадров 

составляет 40% в год, а период адаптации длится 6 недель, то ежедневно порядка 4–5% всего персо-
нала находится в фазе пониженной производительности. При сверхвысокой текучести заёмного персо-
нала склад постоянно функционирует в режиме, когда значительная часть смены состоит из людей, не 
способных физически выполнить норму выработки. 

Вторым аспектом деградации производительности становится рост ошибок отбора и комплекта-
ции. Недостаточная квалификация временных сотрудников приводит к тому, что в первые 30 дней ра-
боты они совершают ошибки в 3–5 раз чаще, чем штатный персонал. Это порождает пересортицу, сни-
жение точности инвентаризации, срыв сроков отгрузки и падение лояльности клиентов. Каждая ошибка 
требует запуска цепочки повторной обработки, что ощутимо снижает удельную производительность в 
расчёте на один оплаченный человеко-час. 

Главная методологическая ошибка менеджмента при оценке финансовой эффективности 
аутстаффинга кроется в игнорировании скрытых издержек. Сравнение зачастую проводится исключи-
тельно по прямой ставке: номинальная стоимость часа работы заёмного сотрудника по договору сопо-
ставляется с прямой стоимостью часа штатного сотрудника. 

Однако реальная структура затрат на содержание складского персонала гораздо шире. Для по-
нимания масштаба скрытых издержек необходимо проанализировать структуру прямых и косвенных 
расходов стандартного логистического хаба. 

 
Таблица 1 

Категория складских 
затрат 

Доля в бюджете 
хаба (%) 

Ключевые драйверы за-
трат 

Влияние аутстаффинга  
на категорию 

Прямой линейный 
труд 

50–65% Почасовые ставки, налоги, 
сверхурочные, текучесть 

Перевод в переменные затраты 

Аренда и содержание 
здания 

10–15% Арендные ставки, комму-
нальные платежи, налоги 

Не влияет напрямую; косвенно через 
эффективность использования площа-

ди 

Оборудование и тех-
ника 

5–10% Лизинг, ремонт, ГСМ Повышенный износ и поломки из-за 
низкой квалификации временных рабо-

чих 

Складские ИТ-
системы 

3–5% Лицензии, поддержка, инте-
грации, терминалы 

Дополнительные затраты на админи-
стрирование учетных записей 

Хранение запасов 25–30% (от стои-
мости) 

Капитал, страхование, 
усушка, устаревание 

Рост потерь из-за ошибок комплектации 
и инвентаризации 
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Детальный анализ позволяет выделить пять основных блоков скрытых издержек, порождаемых 
работой по модели аутстаффинга. 

Вместе с тем выявление скрытых издержек вовсе не означает, что аутстаффинг следует исклю-
чать из практики логистических хабов. Опыт крупных операторов убедительно свидетельствует: при 
системном подходе заёмный труд становится действенным дополнением к штатной модели. Разница 
между успешными и провальными кейсами определяется не самим фактом привлечения внешнего 
персонала, а уровнем управленческой зрелости — выстроенными процессами онбординга, работаю-
щей системой контроля KPI и характером взаимоотношений с провайдером. При грамотной настройке 
аутстаффинг перестаёт быть источником операционных проблем и превращается в инструмент, с по-
мощью которого решаются задачи масштабирования, снижения административной нагрузки и укрепле-
ния дисциплины. Ниже рассмотрены три основных направления, в которых внешний персонал даёт 
измеримые преимущества. 

Складская логистика подвержена серьёзным сезонным и конъюнктурным колебаниям. Пиковые 
нагрузки, вызванные праздничными распродажами, запуском новых клиентов или акционными мероприя-
тиями, требуют увеличения численности смены на 30–50% и более. Штатное расписание, ориентирован-
ное на среднюю загрузку, неизбежно ведёт либо к избытку персонала в межсезонье, либо к острому де-
фициту в пиковые периоды. Аутстаффинг даёт возможность гибко регулировать численность, наращивая 
смену на необходимый срок без оформления бессрочных трудовых договоров. Когда спрос падает, объ-
ём закупаемых человеко-часов сокращается, и компания не несёт расходов на содержание неиспользуе-
мого резерва. Дополнительным плюсом становится возможность замещения штатных сотрудников, 
ушедших в отпуск или на больничный, без остановки производственного процесса. Для складов, работа-
ющих в непрерывном режиме, оперативная замена позволяет избежать простоев. 

Ведение кадрового делопроизводства, расчёт заработной платы, оформление больничных ли-
стов и отпусков, взаимодействие с налоговыми органами и внебюджетными фондами — все эти функ-
ции отнимают значительное время у операционного руководства и HR-службы. В распределительном 
центре со штатом 150–300 человек доля управленческого времени, расходуемого на административ-
ное сопровождение персонала, достигает 10–15% для операционного директора и порядка 30% для 
HR-менеджера. Передача перечисленных задач провайдеру позволяет высвободить этот ресурс. Ак-
кредитованное агентство берёт на себя полный цикл: подбор, оформление, расчёт зарплаты, налого-
вые отчисления, учёт рабочего времени и урегулирование трудовых споров. Сэкономленное время ру-
ководитель склада может направить на совершенствование технологических процессов — оптимиза-
цию маршрутов перемещения, тонкую настройку WMS, внедрение принципов бережливого производ-
ства, повышение точности инвентаризации. Именно эти действия напрямую влияют на себестоимость 
обработки груза и качество сервиса, тогда как административная работа добавленной стоимости не 
создаёт. Сокращение непроизводственных затрат управленческого персонала становится измеримым 
результатом перехода на аутстаффинговую модель. 

При сотрудничестве с несколькими аккредитованными агентствами запускается механизм ры-
ночной конкуренции, стимулирующий провайдеров улучшать качество предоставляемого персонала. В 
отличие от штатной модели, где внешний субъект, ответственный за подбор и мотивацию работников, 
отсутствует, в системе с несколькими поставщиками каждый из них заинтересован в сохранении и 
наращивании объёма заказов. Это побуждает агентства тщательнее отсеивать кандидатов, проводить 
их предварительное обучение и оперативно заменять выбывших. Чтобы реализовать такой механизм, 
заказчику необходимо внедрить прозрачную систему оценки деятельности каждого провайдера на базе 
объективных KPI. Регулярный анализ показателей позволяет ранжировать партнёров и перераспреде-
лять объёмы в пользу наиболее эффективных. Такой подход создаёт для агентств постоянный стимул 
повышать качество подбора и управления временным персоналом. Наличие альтернативных постав-
щиков служит страховкой на случай сбоев у одного из них. Аналогично тому, как диверсификация инве-
стиционного портфеля позволяет эмитировать рыночный индекс и снижать несистематические финан-
совые риски [10], диверсификация пула провайдеров аутстаффинга позволяет логистическому хабу 
минимизировать операционные риски срыва поставок персонала в пиковые сезоны. При возникновении 
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проблем заказчик может оперативно переключиться на другое аккредитованное агентство без останов-
ки технологического процесса— при возникновении проблем заказчик может оперативно переключить-
ся на другого провайдера без остановки операций. Практика показывает, что при внедрении описанной 
модели уровень ошибок и текучести среди заёмных работников снижается на 15–25% относительно 
ситуации с единственным провайдером. Достигается это за счёт того, что агентства начинают глубже 
изучать специфику склада, его топологию и требования, адаптируют собственные программы подго-
товки и уделяют больше внимания мотивации временных сотрудников, осознавая прямую связь между 
своим рейтингом и доходностью контракта. 

Заключение 
Особую актуальность проблема управления скрытыми издержками аутстаффинга приобретает в 

транспортно-логистических хабах (крупные терминалы ОАО «РЖД, портовые контейнерные площадки, 
ж/д узлы). Здесь к стандартным складским рискам добавляется специфика работы с опасными груза-
ми, необходимость соблюдения жестких графиков движения поездов и сезонные пики, связанные с та-
рифным регулированием на железнодорожном транспорте. Ошибка временного работника на таком 
объекте может привести не просто к пересортице, а к срыву графика отправки грузового поезда, что 
влечет колоссальные штрафные санкции. Аутстаффинг линейного персонала в логистических хабах 
нельзя назвать универсальным решением, однако при грамотном управлении он даёт измеримые пре-
имущества: способность адаптировать численность под фактическую загрузку, снижение администра-
тивной нагрузки на управленческий аппарат и повышение качества работы за счёт рыночной конкурен-
ции провайдеров. Перечисленные эффекты достижимы лишь при условии тщательного отбора аккре-
дитованных агентств, внедрения системы количественной оценки их деятельности, инвестиций в про-
граммы быстрой адаптации новичков и дифференцированного распределения внешнего персонала по 
участкам с разной критичностью операций. Оптимальной представляется гибридная модель, в рамках 
которой штатные сотрудники сосредоточены на сложных и ответственных операциях, а внешний ре-
сурс привлекается для выполнения стандартизированных задач в периоды пиковых нагрузок. Такая 
конфигурация позволяет сохранить ядро экспертизы внутри компании и одновременно обеспечить гиб-
кость, необходимую в условиях волатильного рынка. 
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Аннотация: сверхурочная занятость рассматривается как институт, объединяющий нормы трудового 
права, корпоративные правила и неформальные ожидания работников. Актуальность темы усилилась 
после изменения российского законодательства: с 1 сентября 2026 г. при установленных законом усло-
виях годовой предел сверхурочной работы может быть повышен до 240 часов. На примере Японии со-
поставлены условия применения переработок и рассчитано возможное расширение годового фонда 
рабочего времени. Дополнительные часы способны увеличить выпуск в кратком периоде, но сами по 
себе не обеспечивают роста часовой производительности. 
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В российской дискуссии рост производительности обычно связывают с инвестициями, автомати-

зацией и качеством управления. При дефиците кадров у предприятий остается и более быстрый ре-
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зерв – временное увеличение продолжительности труда уже занятых работников. С 1 сентября 2026 г. 
Трудовой кодекс РФ позволяет увеличить годовой лимит сверхурочной работы до 240 часов, если это 
предусмотрено коллективным договором и (или) отраслевым (межотраслевым) соглашением. Для от-
дельных категорий работников сохраняется предел 120 часов [1]. 

Цель исследования – определить, насколько отдельные элементы японского регулирования сверх-
урочной занятости применимы в России. Для этого сопоставляются правила сверхурочной занятости, рас-
считывается дополнительный фонд времени и выделяются условия его рационального использования. 

Гипотеза состоит в том, что дополнительные часы могут увеличить объем работы на одного за-
нятого, но эффект для часовой производительности зависит от учета времени, оплаты, добровольно-
сти и организации производственного процесса. 

Для институционального анализа важен не только объем трудового ресурса, но и правила его 
использования. Дополнительный час дает результат, когда переработка оформлена, оплачена и вы-
звана производственной необходимостью. Если же длительное присутствие становится негласной обя-
занностью, часть дополнительных часов превращается в скрытую издержку. 

В теории институциональных матриц базовые институты проявляются через конкретные инсти-
туциональные формы – правила и структуры, которые могут изменяться во времени [2, с. 480]. Поэтому 
одного расширения правовой нормы недостаточно: нужны контроль ее применения и понятные внут-
рифирменные правила. 

Специалисты ВНИИ труда фиксируют заметные различия продолжительности рабочего времени 
между странами, отраслями и профессиональными группами [3, с. 749]. Для России это важно при кад-
ровом дефиците, когда дополнительные часы легко начинают заменять организационные улучшения. 

Для сопоставления важны не только количественные лимиты, но и условия их применения. По-
этому японский пример рассматривается прежде всего как сочетание формальных ограничений и орга-
низационных практик, а не как модель простого увеличения рабочего времени. 

Современная японская политика ограничивает чрезмерную занятость. Общий предел сверхуроч-
ной работы составляет 45 часов в месяц и 360 часов в год; при особых обстоятельствах годовой мак-
симум может достигать 720 часов при дополнительных месячных ограничениях [4]. С институциональ-
ной точки зрения принципиально, что повышенный предел рассматривается как исключительный ре-
жим, связанный с дополнительными условиями и ограничениями: это отделяет временную потребность 
в переработках от их превращения в постоянную практику. Такой подход делает сверхурочную работу 
инструментом краткосрочной адаптации, а не заменой нормальной организации труда, поэтому в таб-
лице сопоставляются не только лимиты, но и условия их применения. Для сопоставления значим не 
сам по себе более высокий допустимый предел, а сочетание формальных ограничений с ответствен-
ностью работодателя и условиями применения повышенного лимита в конкретной производственной 
ситуации и при временном дефиците труда (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика сверхурочной занятости в России и Японии 

Режим 
Годовой лимит 
сверхурочных 

часов 
Основное условие применения 

Россия до 01.09.2026 120 Общее ограничение ст. 99 ТК РФ 

Россия с 01.09.2026 до 240 
Коллективный договор и (или) отраслевое (меж-
отраслевое) соглашение; письменное согласие 
сверх 120 часов 

Япония: общий режим 360 
Соглашение работодателя и представителей ра-
ботников 

Япония: специальные обстоя-
тельства 

до 720 
Временная исключительная потребность и до-
полнительные месячные ограничения 

Источник: составлено авторами по данным [1, 4]. 
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Базой расчета служит 40-часовая рабочая неделя; для сопоставимости принят условный год из 
52 недель, или 2080 часов. Доля дополнительного времени определяется по формуле: ΔT = Hсверх / 
2080 × 100%, где Hсверх – годовой лимит сверхурочных часов (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Расчёт потенциального увеличения фонда рабочего времени 
 при различных режимах сверхурочной занятости 

Режим 
Условный фонд, 

часов 
Сверхурочные 

часы 
Итого часов 

Прирост фонда 
времени 

Без переработок 2080 0 2080 0,0% 

Россия: прежний режим 2080 120 2200 5,8% 

Россия: повышенный 
режим 

2080 240 2320 11,5% 

Япония: общий режим 2080 360 2440 17,3% 

Япония: специальный 
режим 

2080 720 2800 34,6% 

Источник: расчеты авторов по нормативным данным [1, 4]. 
 
При 40-часовой неделе условный годовой фонд равен 2080 часам. Лимит 120 часов соответству-

ет 5,8% этого фонда, а максимальный предел 240 часов – 11,5%. Для работников, на которых распро-
страняется повышенный предел, нормативный резерв сверхурочного времени тем самым удваивается. 
Однако расчетное увеличение фонда не означает пропорционального роста выпуска или часовой про-
изводительности. 

По данным Росстата, индекс производительности труда в 2020–2024 гг. составлял 99,5; 103,9; 
97,1; 102,4 и 103,4% к предыдущему году [5]. Ряд показывает, что в 2020–2024 гг. динамика производи-
тельности была неравномерной (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Динамика индекса производительности труда в России в 2020–2024 гг.,  

% к предыдущему году 
Источник: составлено авторами по данным Росстата [5]. 

 
Дж. Пенкавел на данных промышленного производства выявил снижение предельной отдачи при 

чрезмерно длинной рабочей неделе [6, с. 2052]. Поэтому реформа 2026 г. расширяет прежде всего ре-
зерв гибкости работодателя в периоды пиковой нагрузки, а не создает самостоятельный источник ро-
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ста производительности. 
Для России реалистичнее не постоянные переработки, а ограниченная сверхурочная занятость 

при временном дефиците труда. Такой инструмент может быть оправдан в логистике, промышленности 
и на транспорте в периоды пикового спроса. Там, где результат зависит от концентрации и цена ошиб-
ки высока, длительное увеличение нагрузки требует особенно осторожного применения. 

Практический результат зависит от учета времени, повышенной оплаты, добровольности и огра-
ниченности переработок. Дополнительные часы не должны подменять нормирование операций, устра-
нение простоев, обучение и цифровизацию. В. С. Половинко и Л. А. Фролов отмечают, что автоматизи-
рованные системы учета времени применяли 70% предприятий – участников российского проекта по 
производительности [7, с. 59]. О. А. Колесникова, Е. В. Маслова и И. В. Околелых рассматривают рост 
производительности как результат комплекса технологических, организационных и кадровых мер 
[8, с. 99] (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Институциональный механизм влияния сверхурочной занятости на результат труда 

Источник: составлено авторами. 
 
Результативность сверхурочной занятости определяется сочетанием формальных правил трудо-

вого регулирования, внутриорганизационных практик и устойчивых норм трудового поведения. Прове-
денное сопоставление показывает, что увеличение продолжительности работы требует формальных 
ограничений и контроля: при чрезмерной нагрузке отдача дополнительного часа может снижаться 
[6, с. 2052]. 

Российские изменения 2026 г. позволяют при предусмотренных законом условиях увеличить го-
довой предел сверхурочной работы со 120 до 240 часов. Для работников, на которых распространяется 
повышенный предел, расчетный резерв времени возрастает с 5,8 до 11,5% условного годового фонда. 
При этом ряд за 2020–2024 гг. показывает неравномерную динамику производительности, а рассмот-
ренные исследования указывают на значение технологических, организационных и кадровых мер. 

Для России целесообразно не механическое заимствование более продолжительных режимов 
работы, а точечное применение оплачиваемой и контролируемой сверхурочной занятости. Она может 
временно закрывать дефицит трудового ресурса, но не должна заменять инвестиции, цифровизацию и 
улучшение организации труда. 
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народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации» 

 

Аннотация: В статье исследуются механизмы манипулирования общественным мнением в цифровой 
политической среде и обусловленные ими риски для государственного управления. Разграничены ле-
гитимное убеждение, дезинформация и скрытая манипуляция; систематизированы технологические и 
социально-психологические способы воздействия. Обоснована гипотеза о том, что данные цифровых 
платформ без проверки координированности, происхождения и репрезентативности активности спо-
собны искажать управленческое представление об общественных настроениях. Предложен контур ве-
рифицированной цифровой обратной связи, объединяющий мониторинг, аналитическую проверку, экс-
пертную оценку, управленческое реагирование и публичную отчетность при соблюдении свободы вы-
ражения мнений. 
Ключевые слова: общественное мнение, цифровая политическая среда, государственное управле-
ние, политическая коммуникация, дезинформация, цифровая манипуляция, искусственный интеллект, 
обратная связь. 
 

MANIPULATION OF PUBLIC OPINION IN THE DIGITAL POLITICAL ENVIRONMENT: RISKS FOR THE 
PUBLIC ADMINISTRATION SYSTEM 

 
Yulenkov Artem Alekseevich  

 
Abstract: The article examines mechanisms used to manipulate public opinion in the digital political environ-
ment and the risks they create for public administration. It distinguishes legitimate persuasion, disinformation 
and covert manipulation and systematizes technological and socio-psychological influence techniques. The 
study substantiates the hypothesis that digital-platform data, when used without checking coordinated behav-
iour, origin and representativeness, may distort the government's understanding of public attitudes. A verified 
digital feedback loop is proposed. It combines monitoring, analytical verification, expert assessment, adminis-
trative response and public reporting while safeguarding freedom of expression. 
Key words: public opinion, digital political environment, public administration, political communication, disin-
formation, digital manipulation, artificial intelligence, feedback. 

 
Введение 

Цифровая среда превратилась из дополнительного канала политической коммуникации в инфра-
структуру формирования и выражения общественного мнения. Пользователь одновременно выступает 
получателем, распространителем и производителем политически значимого содержания, а алгоритмы 
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платформ определяют последовательность и интенсивность контакта с ним. В результате органы пуб-
личной власти получают новые возможности для оперативной обратной связи, однако сталкиваются с 
принципиальной методологической проблемой: наблюдаемая онлайн-активность не тождественна об-
щественному мнению. Она может отражать реальные настроения, но может быть усилена рекламными 
технологиями, сетями автоматизированных аккаунтов, скоординированными кампаниями или особен-
ностями рекомендательных алгоритмов. 

Актуальность проблемы подтверждается тем, что в докладе Всемирного экономического форума 
о глобальных рисках 2026 г. дезинформация и общественная поляризация рассматриваются как взаи-
мосвязанные угрозы, а различение подлинного и синтетического содержания оценивается как все более 
сложная задача. Доклад основан на опросе более 1300 экспертов и анализирует риски на кратко-, 
средне- и долгосрочном горизонтах [1]. Вместе с тем систематический обзор 496 исследований показы-
вает двойственный эффект цифровых медиа: они способны расширять политическое участие и доступ к 
информации, но одновременно связаны со снижением доверия, поляризацией и усилением популистских 
установок [2]. Следовательно, государственное управление должно учитывать не только содержание 
цифровых сообщений, но и условия их производства, распространения и алгоритмического отбора. 

Цель исследования состоит в выявлении основных механизмов манипулирования обществен-
ным мнением в цифровой политической среде, оценке их рисков для государственного управления и 
разработке практического механизма, позволяющего отделять устойчивые общественные запросы от 
искусственно усиленной сетевой активности. Для достижения цели решаются следующие задачи: уточ-
нить признаки цифровой манипуляции; систематизировать ее технологические и социально-
психологические инструменты; раскрыть последствия использования искаженных цифровых сигналов 
при подготовке решений; сформулировать организационную модель верифицированной обратной связи. 

Методологическую основу составили системный, структурно-функциональный и сравнительный 
подходы, анализ научной литературы и официальных документов, а также моделирование управлен-
ческого процесса. Исследование не ставит задачу установить истинность конкретных политических со-
общений. Его предметом являются свойства информационной среды и процедуры, с помощью которых 
государственные органы могут оценивать надежность агрегированных цифровых сигналов. Научная 
новизна заключается в переносе акцента с удаления отдельного спорного контента на проверку каче-
ства данных, используемых государством для оценки общественного мнения. 

Цифровая манипуляция как проблема политического управления 
Манипулирование общественным мнением целесообразно понимать как скрытое и целенаправ-

ленное воздействие на восприятие, оценки либо поведение социальных групп, при котором субъект 
воздействия маскирует собственные цели, источник сообщения или технологию усиления. Это отлича-
ет манипуляцию от открытого убеждения: политический актор вправе аргументировать позицию, при-
зывать к поддержке программы и использовать публичную рекламу, если источник и характер коммуни-
кации доступны адресату. Дезинформация является одним из инструментов манипуляции, но понятия 
не совпадают. Воздействие может строиться на формально достоверных фактах, выбранных односто-
ронне, помещенных в вводящий в заблуждение контекст или многократно усиленных для создания 
ложного впечатления массовой поддержки. 

В цифровом пространстве субъектность распределена между государственными органами, поли-
тическими организациями, средствами массовой информации, платформами, владельцами каналов, 
разработчиками алгоритмов и пользователями. А.Б. Ромашкина отмечает, что алгоритмы интернет-
коммуникации и концентрация ресурсов у цифровых корпораций формируют новые центры управления 
политическими информационными потоками [3]. Поэтому традиционная модель, в которой воздействие 
исходит от одного коммуникатора к массовой аудитории, недостаточна. В сетевой среде результат воз-
никает из взаимодействия содержания, архитектуры платформы и поведения множества участников. 

Первый механизм манипуляции связан с масштабированием дезинформации. Исследование С. 
Восуги, Д. Роя и С. Арала на массиве из примерно 126 тыс. историй показало, что ложные сообщения 
распространялись дальше, быстрее, глубже и шире достоверных, причем различие было особенно вы-
ражено для политических новостей [4]. Этот результат не означает автоматической применимости кон-
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кретных количественных соотношений к любой платформе или стране, однако демонстрирует устойчи-
вую управленческую проблему: высокая вирусность сообщения не является доказательством его об-
щественной значимости или достоверности. 

Второй механизм опирается на когнитивные особенности восприятия. Повторяемость повышает 
субъективную знакомость сообщения, эмоциональная насыщенность облегчает его запоминание, а 
соответствие групповым установкам снижает критичность оценки. Обзор психологических исследова-
ний показывает, что восприимчивость к недостоверной информации определяется не одним фактором, 
а сочетанием когнитивных, социальных и аффективных причин; исправление ошибочного представле-
ния может не полностью устранить его последующее влияние [5]. Следовательно, позднее опроверже-
ние уступает профилактической коммуникации: ясному первичному разъяснению, раскрытию источни-
ков и предупреждению о типовых техниках воздействия. 

Третий механизм образуют персонализация и алгоритмическое усиление. Рекомендательные си-
стемы оптимизируют выдачу в соответствии с прогнозируемой реакцией пользователя, а микротарге-
тинг позволяет направлять различным группам неодинаковые версии политического сообщения. Воз-
никает асимметрия: адресат видит индивидуально подобранный материал, тогда как общество и регу-
лятор не всегда могут сопоставить варианты и оценить общую кампанию. Исследование эффекта «эхо-
камер» на разных социальных платформах подтверждает, что особенности взаимодействия пользова-
телей и платформенной архитектуры способны поддерживать обособленные информационные сооб-
щества [6]. Это увеличивает вероятность поляризации и создает ложное ощущение универсальности 
взглядов, доминирующих внутри конкретной сети. 

Четвертый механизм связан с синтетическим контентом. Генеративный искусственный интеллект 
снижает стоимость производства текстов, изображений, аудио и видео, позволяя быстро создавать 
убедительные вариации одного нарратива. Исследование политического дипфейка показало трудности 
его распознавания аудиторией и способность такого содержания влиять на восприятие политических 
фигур [7]. Систематизированный обзор исследований 2020-2025 гг. выделяет пять устойчивых направ-
лений: искусственный интеллект как источник дезинформации, как средство противодействия ей, регу-
ляторные подходы, дипфейки и алгоритмическая грамотность [8]. Это подтверждает двойственную 
природу технологии: один и тот же класс моделей может создавать манипулятивный контент и помо-
гать его выявлять. 

Пятый механизм - имитация общественного согласия посредством скоординированного неаутен-
тичного поведения. Массовая публикация однотипных сообщений, синхронные реакции, искусственное 
продвижение хештегов и псевдоспонтанные обращения создают видимость широкой поддержки или 
недовольства. В отличие от обычной коллективной мобилизации проблема состоит не в согласованно-
сти действий как таковой, а в сокрытии организатора, автоматизации и подмене множества независи-
мых голосов управляемой сетью. Для системы государственного управления это особенно опасно, ко-
гда показатели упоминаний и тональности напрямую интерпретируются как «позиция населения». 

Основные механизмы, их наблюдаемые признаки и управленческие последствия обобщены в 
табл. 1. 

 
Таблица 1 

Механизмы цифрового манипулирования и риски для государственного управления 

Механизм Наблюдаемые признаки Риск для управления Требуемая проверка 

Дезинформация и 
контекстуальное 
искажение 

Несоответствие первоис-
точнику; выборочный 
монтаж; отсутствие про-
веряемой атрибуции 

Реакция на ложную либо 
неполную картину собы-
тия 

Сопоставление с перво-
источниками и независи-
мыми подтверждениями 

Алгоритмическое 
усиление и микро-
таргетинг 

Резкий рост охвата; раз-
личающиеся версии со-
общения; непрозрачная 
реклама 

Искажение воспринима-
емой значимости темы и 
фрагментация аудитории 

Анализ динамики рас-
пространения и реестра 
рекламных материалов 
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Механизм Наблюдаемые признаки Риск для управления Требуемая проверка 

Боты и скоордини-
рованная актив-
ность 

Синхронность; повторяе-
мость текста; аномальная 
частота публикаций; сете-
вые кластеры 

Принятие организован-
ной кампании за массо-
вый общественный за-
прос 

Поведенческий и сетевой 
анализ без автоматиче-
ского вывода о содержа-
нии позиции 

Дипфейки и иной 
синтетический кон-
тент 

Артефакты; отсутствие 
происхождения файла; 
несогласованность мета-
данных 

Ошибочная кризисная 
реакция и подрыв дове-
рия к официальной ин-
формации 

Техническая экспертиза, 
подтверждение источни-
ка, маркировка неопре-
деленности 

Эмоциональная 
поляризация 

Апелляция к страху и гне-
ву; дегуманизация оппо-
нента; повторяющиеся 
конфликтные рамки 

Сужение пространства 
рационального обсужде-
ния и рост конфликтности 

Контент-анализ в сочета-
нии с опросными и 
офлайн-данными 

 
Риски для системы государственного управления 

Главный риск состоит не только в изменении взглядов граждан, но и в искажении информацион-
ной основы управленческого решения. Государственные органы все чаще используют обращения, 
комментарии, поисковые запросы и сообщения социальных медиа как сигналы о проблемах. Цифровой 
диалог расширяет возможности взаимодействия государства и граждан, однако требует институцио-
нальных процедур, обеспечивающих содержательную обратную связь, а не простое накопление реак-
ций [9]. Если аналитическая система считает каждую публикацию независимым наблюдением, органи-
зованная кампания получает непропорциональное влияние на управленческую повестку. 

Риск ошибочной репрезентативности проявляется в смешении двух типов данных. Репрезента-
тивный опрос строится на процедуре отбора и позволяет оценить характеристики определенной сово-
купности в пределах статистической погрешности. Цифровой след возникает самопроизвольно: актив-
ные пользователи представлены в нем чаще, доступ к платформам и модели поведения различаются, 
а один участник может создавать множество сообщений. Поэтому показатели тональности и числа 
упоминаний пригодны для раннего обнаружения темы, но без дополнительных процедур не дают осно-
вания утверждать, что выявленная позиция разделяется большинством населения. 

Второй риск - ускорение управленческого цикла под давлением вирусной повестки. В кризисной 
ситуации от органа власти ожидают немедленного комментария. Однако слишком быстрая реакция на 
непроверенный сигнал может легитимировать ложную информацию, увеличить ее охват или привести к 
несоразмерному решению. Запаздывание также опасно, поскольку информационный вакуум заполняется 
альтернативными версиями. Следовательно, требуется заранее установленный протокол, который раз-
деляет первичное информирование о факте проверки и окончательное содержательное решение. 

Третий риск связан с доверием. Если официальная коммуникация ограничивается опровержени-
ем без доказательств либо удалением критических сообщений, граждане могут воспринимать противо-
действие манипуляции как защиту ведомственной позиции. Организация экономического сотрудниче-
ства и развития предлагает рассматривать информационную целостность через три взаимосвязанных 
направления: прозрачность и многообразие источников, общественную устойчивость к дезинформации, 
а также развитие институциональной архитектуры управления [10]. Глобальные принципы ООН допол-
нительно выделяют доверие и устойчивость общества, независимые и плюралистические медиа, про-
зрачность и исследования, расширение возможностей граждан и здоровые стимулы информационной 
экосистемы [11]. Общий вывод состоит в том, что устойчивость нельзя обеспечить только блокировкой 
контента. 

Четвертый риск - чрезмерное вмешательство государства в публичную дискуссию. Категория 
«манипуляция» оценочна, поэтому ее неопределенное применение способно привести к ограничению 
законной критики и политического многообразия. Руководящие принципы ЮНЕСКО по управлению 
цифровыми платформами предусматривают правозащитный, многосторонний, прозрачный и доказа-
тельный подход, включая подотчетность платформ и доступ исследователей к значимой информации 
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[12]. Для государственного мониторинга из этого следует важное правило: анализироваться должны 
прежде всего способ распространения, координированность и происхождение сигнала, а не политиче-
ская желательность выраженной позиции. 

Российская Стратегия развития информационного общества закрепляет задачи формирования без-
опасного информационного пространства и развития информационной инфраструктуры [13]. Федеральный 
закон «Об информации, информационных технологиях и о защите информации» определяет базовые кате-
гории и правовые режимы распространения информации [14]. Вместе с тем технологическая проверка 
цифровых сигналов для целей подготовки управленческих решений нуждается не только в правовом запре-
те отдельных материалов, но и в регламенте аналитической работы. Исследователи цифрового суверени-
тета справедливо связывают устойчивость управления с открытостью публичных целей, прозрачностью, 
подотчетностью власти и взаимной ответственностью государства и общества [15]. 

Контур верифицированной цифровой обратной связи 
Для минимизации описанных рисков предлагается внедрить контур верифицированной цифро-

вой обратной связи (КВЦОС). Под ним понимается не единая система цензуры и не автоматический 
«рейтинг истинности», а организационно-технологический процесс, в котором цифровые сигналы по-
следовательно проходят проверку происхождения, структуры распространения, содержательной до-
стоверности и общественной значимости до использования в государственном управлении. Механизм 
может действовать при аналитических подразделениях федеральных и региональных органов власти, 
а его методика должна быть публичной. 

На первом этапе осуществляется многоканальный сбор обезличенных агрегированных данных 
из официальных обращений, государственных платформ обратной связи, открытых социальных медиа, 
сообщений средств массовой информации и результатов опросов. Источник каждого массива сохраня-
ется как отдельный аналитический слой. Это позволяет не смешивать институционально подтвержден-
ное обращение гражданина, открытую публикацию и репрезентативный опрос. 

На втором этапе проводится проверка качества массива. Оцениваются полнота, временные гра-
ницы, дублирование, доля автоматизированной активности, территориальные и демографические 
ограничения. Система должна маркировать, а не скрывать неопределенность. Например, резкое уве-
личение сообщений по теме фиксируется как аномалия, но не интерпретируется автоматически как 
рост поддержки или недовольства. 

На третьем этапе анализируется координированность распространения. Используются признаки 
синхронности, повторяемости формулировок, аномальной частоты публикаций и сетевой связанности 
аккаунтов. Отдельный показатель не может служить основанием для вывода: одинаковый текст встре-
чается и в легитимных коллективных обращениях. Решение о наличии искусственного усиления при-
нимается по совокупности признаков и подлежит экспертной проверке. 

На четвертом этапе выполняется содержательная верификация. Проверяются первоисточники, 
хронология, контекст цитат, подлинность медиафайлов и наличие независимых подтверждений. Ре-
зультат выражается не бинарной меткой «правда/ложь», а уровнем уверенности с объяснением осно-
ваний: подтверждено; не подтверждено; частично подтверждено; содержит контекстуальное искажение; 
проверка невозможна. Такая шкала снижает риск ложной точности. 

На пятом этапе цифровой сигнал сопоставляется с иными данными: обращениями граждан, ве-
домственной статистикой, экспертными заключениями, фокус-группами и репрезентативными опроса-
ми. Только совпадение нескольких независимых каналов позволяет квалифицировать тему как устой-
чивый общественный запрос. Если цифровая активность высока, но подтверждения отсутствуют, орган 
власти должен продолжить наблюдение и публично разъяснить факты, не выдавая сетевой всплеск за 
мнение населения. 

На шестом этапе формируется управленческий ответ и публичный отчет. В нем указываются об-
наруженная проблема, использованные типы данных, ограничения анализа, принятое решение и срок 
повторной оценки. Персональные данные и технические признаки, раскрытие которых облегчает обход 
систем защиты, не публикуются. При этом гражданин должен понимать, каким образом сигнал был 
учтен и почему он привел либо не привел к изменению решения. 
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Эффективность КВЦОС предлагается оценивать по пяти группам показателей: точность выявле-
ния скоординированной активности; доля сигналов, подтвержденных независимыми источниками; вре-
мя от обнаружения до первичного разъяснения; доля управленческих решений с опубликованным 
обоснованием; количество обоснованных жалоб на ошибочную классификацию. Отдельно следует 
проводить аудит воздействия системы на свободу выражения мнений и политический плюрализм. 

Практические рекомендации 
Внедрение предложенного механизма требует организационных гарантий. Во-первых, методика 

анализа и перечень используемых индикаторов должны утверждаться открытым регламентом. Во-
вторых, автоматизированная модель не должна самостоятельно принимать решения о блокировке ма-
териалов или квалифицировать пользователя как нарушителя. Ее функция ограничивается обнаруже-
нием аномалий и подготовкой объяснимых аналитических признаков для специалиста. 

В-третьих, необходим междисциплинарный экспертный совет с участием представителей орга-
нов власти, научного сообщества, средств массовой информации, цифровых платформ и обществен-
ных организаций. Он должен рассматривать спорные случаи, обновлять методику и публиковать обез-
личенные результаты аудита. В-четвертых, гражданам и организациям следует предоставить процеду-
ру обжалования выводов, если они повлекли юридически или репутационно значимые последствия. 

В-пятых, целесообразно разделить профилактику и реагирование. Профилактика включает ме-
диаграмотность, раскрытие принципов работы рекомендательных алгоритмов, маркировку синтетиче-
ских материалов и подготовку государственных служащих. Реагирование включает оперативное под-
тверждение фактов, публикацию первичных данных, техническую экспертизу и корректировку ошибоч-
ной официальной информации. Государство повышает устойчивость не демонстрацией безошибочно-
сти, а способностью быстро, доказательно и публично исправлять неточности. 

В-шестых, пилотное внедрение КВЦОС следует начинать с ограниченной предметной области и 
заранее установленных критериев. Возможен эксперимент на уровне региона при анализе обществен-
ной реакции на проект нормативного решения. До запуска фиксируются источники данных, сроки, пока-
затели качества и порядок независимой оценки. По завершении сравниваются результаты цифрового 
мониторинга, опроса и фактических обращений. Масштабирование допускается только после оценки 
точности и правовых рисков. 

 
 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Проведенный анализ подтверждает гипотезу исследования: цифровые платформы не просто от-

ражают общественное мнение, но способны изменять наблюдаемую структуру политических предпо-
чтений за счет алгоритмического усиления, персонализации, синтетического контента и скоординиро-
ванной активности. Поэтому прямое включение показателей упоминаний, реакций и тональности в про-
цесс принятия государственных решений создает риск подмены устойчивого общественного запроса 
искусственно сформированным цифровым сигналом. 

Манипулятивное воздействие нельзя сводить к распространению заведомо ложного сообщения. 
Оно может основываться на достоверных, но выборочно представленных данных, скрытом таргетиро-
вании, имитации массовости и использовании когнитивных уязвимостей. В то же время противодей-
ствие манипуляции не должно превращаться в контроль политических взглядов. Предметом государ-
ственного анализа должны быть происхождение, способ усиления, координированность и качество 
данных, а законная критика и разнообразие мнений должны сохраняться. 

Предложенный контур верифицированной цифровой обратной связи переводит работу с обще-
ственным мнением из режима наблюдения за популярностью сообщений в режим проверки надежно-
сти управленческих данных. Его ключевые элементы - разделение источников, выявление аномалий, 
экспертная верификация, сопоставление с независимыми каналами, объяснимое решение и публичная 
отчетность. Дальнейшие исследования целесообразно направить на разработку измеримых порогов 
координированной активности, апробацию механизма на региональном уровне и оценку его влияния на 
доверие граждан к государственным институтам. 
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Аннотация: Восприятие инициативы «Один пояс, один путь» аналитическими центрами Казахстана 
прошло динамическую эволюцию, продемонстрировав в целом тенденцию к постепенному объектив-
ному и позитивному восприятию. Данная трансформация обусловлена как влиянием внешнеполитиче-
ского курса Казахстана, ориентированного на «всесторонний прагматичный баланс», так и изменением 
геополитической обстановки. Исходя из этого, китайской стороне следует углублять сотрудничество с 
аналитическими центрами и формировать собственную дискурсивную систему в Центральной Азии, 
чтобы способствовать высококачественному развитию совместного строительства «Одного пояса, од-
ного пути» между Китаем и Казахстаном. 
Ключевые слова: Центральная Азия; инициатива «Один пояс, один путь»; аналитические центры Ка-
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Abstract: The perception of the Belt and Road Initiative by analytical centers in Kazakhstan has undergone 
dynamic evolution, generally showing a trend toward gradually objective and positive perceptions. This trans-
formation stems both from Kazakhstan’s foreign‑policy course oriented toward a “comprehensive pragmatic 
balance” and from shifts in the geopolitical environment. Against this backdrop, the Chinese side should deep-
en cooperation with analytical centers and build its own discourse system in Central Asia, so as to facilitate the 

high‑quality development of China‑Kazakhstan joint construction of the Belt and Road Initiative. 
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На начальном этапе выдвижения инициативы позиция аналитических центров противоречива, 

существуют сомнения в мотивах «Одного пояса, одного пути». На начальном этапе реализации иници-
ативы аналитические центры Казахстана испытывали недостаток доверия к «Одному поясу, одному 
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пути», более того, имели место когнитивные искажения. Султанов отмечал, что инвестиции в рамках 
проекта «Экономический пояс Шелкового пути» лишены альтруизма и сопряжены с дополнительными 
условиями, однако цели этого проекта соответствуют задачам казахстанской программы «Нурлы жол», 
и в такую игру стоит играть. Он также подчеркивал, что за двумя основными платформами сотрудниче-
ства в Центральной Азии — «Экономическим поясом Шелкового пути» и Евразийским экономическим 
союзом — скрывается острая политическая борьба, и волей-неволей Казахстан будет в нее вовлечен. 
Задача Казахстана — избежать рисков и максимально реализовать собственные интересы без каких-
либо потерь [1, c. 12]. 

Директор Института мировой экономики и политики при Фонде Первого Президента Республики 
Казахстан Султан Акимбеков считает, что «Экономический пояс Шелкового пути» привносит новое со-
держание в геополитическую конкуренцию в Центральной Азии и постепенно переводит геополитиче-
ское противостояние в геоэкономическую плоскость. В рамках своей политики «поворота на Восток» 
Москва была вынуждена принять инициативу Пекина [2]. 

К. Л. Сыроежкин, в свою очередь, указывал, что не стоит радоваться дружественным отношени-
ям с Китаем; необходимо вести с Китаем равноправный диалог, а отстаивание национальных интере-
сов Казахстана является предпосылкой для углубления казахстанско-китайских отношений стратегиче-
ского партнерства. Страны Центральной Азии и Россия вряд ли смогут в краткосрочной перспективе в 
одиночку конкурировать с Китаем, а формирование Евразийского экономического союза — это важный 
шаг к ограничению аппетитов Китая на всем постсоветском пространстве, особенно в Центральной 
Азии [3, c. 55]. 

На данном этапе аналитические центры Казахстана, хотя и поддерживали сопряжение инициати-
вы «Один пояс, один путь» с национальной стратегией развития страны, тем не менее рассматривали 
эту инициативу как геополитический инструмент Китая и не желали быстрого усиления влияния Китая в 
регионе. 

На этапе развития инициативы аналитические центры призывают к многовекторному балансу и 
осторожному подходу к «Одному поясу, одному пути». Основным отношением аналитических центров 
Казахстана к «Одному поясу, одному пути» на этом этапе была активная поддержка сотрудничества, но 
при условии сохранения баланса сил великих держав. 

По мере того как определялись принципы совместного строительства, концептуальная основа, 
приоритеты сотрудничества и механизмы взаимодействия в рамках инициативы «Один пояс, один 
путь», а также росло количество результатов сотрудничества со странами вдоль маршрута, эксперты 
казахстанских аналитических центров ещё больше утвердились в значимости и роли инициативы, счи-
тая, что «Один пояс, один путь» — это прорывной проект глобального значения, основанный на взаим-
ном уважении и взаимном доверии, который создаёт условия для углубления сотрудничества и дости-
жения взаимной выгоды и обоюдного выигрыша для всех стран-участниц [4, c. 20]. 

Однако помимо инициативы «Один пояс, один путь» существуют также план США по вертикаль-
ному усилению связанности Евразии от Центральной Азии до Индийского океана в рамках «Нового 
шёлкового пути», а также программа Японии по финансированию строительства инфраструктуры в 
Центральной Азии в объёме 110 миллиардов долларов. Казахстанские аналитические центры считают, 
что различные транспортные проекты, реализуемые разными странами в Центральной Азии, обладают 
взаимодополняемостью, а «Один пояс, один путь» — лишь один из множества вариантов сотрудниче-
ства в регионе. При этом подчёркивается, что сотрудничество с Китаем — экономически мощным и 
стремительно наращивающим политический авторитет государством — необходимо рассматривать в 
контексте «треугольника Китай — США — Россия». Признавая уникальные преимущества «Одного по-
яса, одного пути», следует придерживаться прагматичного подхода и тщательно оценивать потенци-
альные риски. 

На этапе углубления инициативы восприятие «Одного пояса, одного пути» аналитическими цен-
трами становится более объективным. В риторике аналитических центров Казахстана в отношении 
инициативы вновь произошёл сдвиг: они стали более всесторонне оценивать её влияние и перспекти-
вы развития. 
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На фоне российско-украинского конфликта и усиления санкций Запада против России страны 
Центральной Азии оказались в затруднительном положении: сближение с Западом означает попадание 
в «опасную зону» для стран, имеющих «обиженного» соседа; встать на сторону России — это значит 
столкнуться с вторичными санкциями. Перед лицом сложной и запутанной международной ситуации 
Китай, выступая в качестве «третьей силы», способен предложить странам Центральной Азии вариант 
«выбора меньшего из двух зол». Инициатива «Один пояс, один путь» представляет собой резкий кон-
траст с односторонней и протекционистской политикой США, предлагая альтернативу для формирова-
ния новой торговой сети и способствуя укреплению прозрачной, взаимовыгодной многосторонней тор-
говли. 

В условиях дальнейшего ухудшения американо-российских отношений и спада китайско-
американских отношений Казахстану, как члену Шанхайской организации сотрудничества, Евразийского 
экономического союза и Организации Договора о коллективной безопасности, следует продолжать 
служить прочной связующей нитью между Китаем и Россией, обеспечивая надёжный тыл для Пекина и 
Москвы, а также вносить вклад в сопряжение Евразийского экономического союза и «Экономического 
пояса Шёлкового пути» [5]. 

Казахстан придерживается внешнеполитического курса «всестороннего прагматичного баланса», 
ядром которого является укрепление национального суверенитета и защита национальных интересов. 
Это оказывает глубокое влияние на аналитические центры страны, которые при исследовании или уча-
стии в разработке стратегий национального развития привыкли лавировать между великими державами в 
стремлении максимизировать национальные интересы. Поэтому и по сей день некоторые казахстанские 
эксперты по-прежнему настаивают на том, что, несмотря на очевидные взаимодополняющие преимуще-
ства сотрудничества между Китаем и Центральной Азией, а также продолжающийся перекос региональ-
ной структуры сил в пользу Китая, и Пекин, несомненно, будет ускорять реализацию активной политики в 
Центральной Азии, всё же необходимо проявлять повышенную бдительность в отношении скрытых 
структурных противоречий, и в первую очередь учитывать растущее внешнее влияние обострения стра-
тегического соперничества между Китаем и США на страны Центральной Азии [6, c. 270]. 

Глубинной причиной изменения восприятия инициативы «Один пояс, один путь» аналитическими 
центрами Казахстана является взаимодействие и взаимовлияние между внутренними характеристика-
ми самой инициативы, положением субъекта восприятия и его потребностями. Конкретная логика за-
ключается в следующем: в условиях геополитической турбулентности, вызванной российско-
украинским конфликтом, и усиления санкций Запада против России, особенно в момент, когда одно-
сторонние меры и протекционизм подрывают многостороннюю торговую систему и разрушают гло-
бальный экономический порядок, совместное строительство «Одного пояса, одного пути» продолжает 
высвобождать дивиденды развития, придавая новый импульс региональному экономическому восста-
новлению и росту. В этом процессе региональная когнитивная парадигма претерпевает структурную 
адаптацию, что и обусловливает трансформацию восприятия инициативы «Один пояс, один путь» 

Таким образом, восприятие инициативы «Один пояс, один путь» государственными аналитиче-
скими центрами Казахстана постепенно улучшается: от первоначальных сомнений и искажений оно 
переходит к объективному и позитивному отношению, однако при этом сохраняется настороженность в 
отношении потенциальных рисков. 

Особенно важно, что государственные аналитические центры Казахстана уже сформировали в 
рамках данной инициативы модель взаимодействия «государство + аналитические центры». Они вы-
полняют не только функцию консультирования правительства по вопросам внешнеполитических реше-
ний, но и предоставляют рекомендации для разработки планов развития местного сообщества, играя 
тем самым важную роль связующего звена между государством и населением. 

В связи с этим китайской стороне следует объективно подходить к этой ситуации, тщательно её 
анализировать и применять комплексные меры для активного содействия высококачественному разви-
тию совместного строительства «Одного пояса, одного пути» между Китаем и Казахстаном. Кроме того, 
необходимо ускорить создание китайско-центральноазиатского альянса университетских аналитиче-
ских центров, полнее раскрыть их потенциал, приглашать молодых и средних казахстанских учёных, а 
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также исследователей из аналитических центров на стажировку в Китай для дальнейшего углубления 
обменов и взаимного обучения. 

Не менее важно сформировать дискурсивную систему «Одного пояса, одного пути» в Централь-
ной Азии, создать мультимодальный центр цифрового распространения информации, повысить эф-
фективность продвижения «китайского дискурса» в регионе. 

Населению Казахстана в повседневной жизни не хватает системных знаний об инициативе 
«Один пояс, один путь» и о Китае в целом; представление о Китае нередко формируется под влиянием 
множественных нарративов, характерных для центральноазиатского общества [7, c. 117]. У части насе-
ления отсутствует какое-либо представление об инициативе «Один пояс, один путь», что делает людей 
крайне уязвимыми для воздействия деструктивных сил и нарративов, фабрикуемых западными сред-
ствами массовой информации. 
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