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Геоэкономическое и геополитическое значение 
международного транспортного коридора «Север – Юг»  
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Данное исследование посвящено анализу Международного 
транспортного коридора «Север – Юг» (МТК «Север – Юг») как 
стратегического механизма противодействия западным санк-
циям. Авторы рассматривают его не только в качестве логисти-
ческого маршрута, но и как важный геополитический инструмент, 
способствующий формированию многополярной мировой си-
стемы. В работе применяется комплексный методологический 
подход, включающий case-study и геоэкономический анализ, что 
позволяет оценить потенциал коридора в преодолении санкцион-
ных ограничений и создании альтернативы западным транспорт-
ным артериям. 
Особое внимание уделяется ключевым вызовам, таким как поли-
тическая нестабильность, инфраструктурные дисбалансы и кон-
куренция со стороны других транспортных проектов. Исследова-
ние обосновывает необходимость скоординированных мер по 
модернизации инфраструктуры, гармонизации таможенных про-
цедур и укреплению межгосударственного сотрудничества для 
повышения эффективности коридора. 
Сравнительный анализ с китайской Инициативой «Один пояс – 
один путь» (ОПОП) и Китайско-Пакистанским экономическим ко-
ридором (КПЭК) позволяет выявить конкурентные преимущества 
МТК «Север – Юг», включая его роль в обеспечении бесперебой-
ной торговли для санкционных стран и углублении евразийской 
экономической интеграции. 
Ключевые слова: Международный транспортный коридор «Се-
вер-Юг» (INSTC), западные санкции, Многополярный мировой 
порядок, Геополитический анализ, Региональная интеграция, По-
литическая устойчивость. 

 
 

Введение 
В условиях усиления санкционного давления со сто-

роны западных стран государства, оказавшиеся под огра-
ничениями, вынуждены искать альтернативные пути 
обеспечения экономической устойчивости и сохранения 
внешнеполитического суверенитета. Одним из ключевых 
инструментов противодействия становится развитие 
транснациональных транспортных коридоров, способных 
диверсифицировать торговые маршруты и снизить зави-
симость от контролируемых Западом логистических уз-
лов. В этом контексте Международный транспортный ко-
ридор «Север – Юг» (МТК «Север – Юг») приобретает 
стратегическое значение, выступая не только как эконо-
мический проект, но и как важный элемент формирования 
многополярной мировой системы. 

 
Исторические предпосылки и современное значе-

ние Идея МТК «Север – Юг», официально закреплённая 
в межправительственном соглашении 2000 года между 
Россией, Ираном и Индией, восходит к традициям древ-
них торговых путей, связывавших Европу, Кавказ, Цен-
тральную Азию и Индийский субконтинент. В отличие от 
доминирующих маршрутов, проходящих через Суэцкий 
канал и контролируемых западными государствами, дан-
ный коридор предлагает сокращённые сроки доставки 
грузов и минимизацию геополитических рисков. Как отме-
чают исследователи [9], возрождение этого направления 
соответствует глобальному тренду на регионализацию 
экономических связей и создание альтернативных цен-
тров влияния. 

Экономико-логистический потенциал МТК «Север – 
Юг» показывает, что он способен сократить время тран-
зита грузов между Южной Азией и Северной Европой на 
30–40%, обеспечивая странам-участницам доступ к но-
вым рынкам. 

Кроме того, коридор укрепляет позиции России, Ирана 
и Индии как самостоятельных центров силы, снижая эф-
фективность санкционных механизмов. 

Неравномерность развития инфраструктуры, норма-
тивные барьеры и конкуренция с китайскими проектами 
требуют усиления координации между участниками, что 
становится вызовом реализации проекта. 

МТК «Север – Юг» представляет собой уникальный 
пример симбиоза экономической целесообразности и по-
литической стратегии. Его успешная реализация может 
стать катализатором формирования новых торгово-инве-
стиционных альянсов, бросающих вызов однополярной 
модели глобализации. Дальнейшие исследования пер-
спектив коридора целесообразно сосредоточить на во-
просах гармонизации таможенного регулирования и при-
влечения дополнительных участников из числа стран 
Ближнего Востока и Центральной Азии. 

 
Вызовы и возможности 
Развитие Международного транспортного коридора 

«Север – Юг» сопряжено с комплексом существенных вы-
зовов, требующих системного анализа и взвешенных ре-
шений. Наиболее значимым препятствием выступает гео-
политическая нестабильность, проявляющаяся в санкци-
онном давлении на ключевых участников проекта – Рос-
сию и Иран, а также в региональной напряженности на 
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Кавказе и Ближнем Востоке. Эти факторы создают опера-
ционные риски, способные повлиять на регулярность гру-
зопотоков и увеличить логистические издержки. 

Особую сложность представляет конкуренция с аль-
тернативными транспортными инициативами, прежде 
всего с китайской программой «Один пояс – один путь» и 
Китайско-Пакистанским экономическим коридором. Срав-
нительный анализ показывает, что данные проекты обла-
дают значительными финансовыми преимуществами 
благодаря масштабным инвестициям Пекина. При этом 
инфраструктурные ограничения МТК «Север – Юг», вклю-
чая различия в стандартах железнодорожной колеи, не-
достаточную пропускную способность портов и несовер-
шенство таможенных процедур, требуют скоординиро-
ванных усилий стран-участниц. 

Как свидетельствует исследование Всемирного банка, 
посвященное анализу транснациональных транспортных 
коридоров, успешная реализация подобных проектов воз-
можна лишь при условии проведения институциональных 
реформ, направленных на повышение прозрачности, сни-
жение коррупционных рисков и гармонизацию регулятор-
ных режимов. В случае МТК «Север – Юг» это предпола-
гает не только модернизацию физической инфраструк-
туры, но и создание эффективных механизмов многосто-
роннего взаимодействия, способных нивелировать суще-
ствующие политические и экономические разногласия 
между участниками проекта [11]. 

Как отмечалось выше, международный транспортный 
коридор Север-Юг» сталкивается с серьезной экономиче-
ской конкуренцией со стороны других региональных 
транспортных проектов, в частности китайской Инициа-
тивы «Один пояс – один путь» (ОПОП) и Китайско-Паки-
станского экономического коридора (КПЭК). Эта конкурен-
ция проявляется не только в сфере логистической эффек-
тивности и экономической целесообразности, но и в их 
стратегическом геополитическом значении. Как отмечают 
исследователи [2,3], ключевым преимуществом МТК «Се-
вер-Юг» является его способность предоставить альтер-
нативный маршрут, позволяющий обходить контрольные 
точки, находящиеся под влиянием конкурирующих геопо-
литических интересов. 

Фундаментальное отличие МТК «Север-Юг» заключа-
ется в его потенциале переформатирования региональ-
ной транспортной связности и товаропотоков в условиях 
конкуренции с глобальными инициативами. Однако реа-
лизация этого потенциала сталкивается с существенными 
трудностями. Политическая нестабильность, включая гео-
политические конфликты, санкционное давление и внут-
ренние социально-политические потрясения в странах-
участницах, создает серьезные риски для операционной 
устойчивости коридора [4]. Эти факторы не только угро-
жают бесперебойности торговых потоков, но и приводят к 
росту логистических издержек, связанных с необходимо-
стью перенаправления грузов и увеличением сроков до-
ставки. 

В условиях этой сложной конкурентной среды МТК 
«Север-Юг» демонстрирует свою значимость благодаря 
уникальным логистическим преимуществам и геополити-
ческому потенциалу. Стратегическая ценность коридора 
заключается в его способности предложить альтернатив-
ные маршруты, минуя традиционные узкие места мировой 
торговли. Однако для реализации этого потенциала тре-
буются масштабные инфраструктурные инвестиции и глу-
бокая модернизация нормативно-правовой базы, что под-
черкивает необходимость комплексного подхода к разви-
тию транспортного коридора. Как показывает опыт «Один 
пояс - Один путь» (ОПОП), успех подобных проектов 
напрямую зависит от способности обеспечить их конку-
рентоспособность и привлекательность для всех участни-
ков. 

Современная система международных транспортных 
коридоров формируется под прямым воздействием гео-
политических факторов, включая санкционные режимы, 
региональные конфликты и динамику межгосударствен-
ных альянсов. Эти параметры не только определяют стра-
тегическую значимость отдельных маршрутов, но и непо-
средственно влияют на инвестиционные приоритеты и ха-
рактер дипломатического взаимодействия между стра-
нами-участницами. Как свидетельствуют данные Metro 
Analytics, геополитическая нестабильность способна су-
щественно дестабилизировать транспортные потоки, что 
актуализирует необходимость разработки комплексных 
механизмов антикризисного управления для обеспечения 
устойчивого функционирования логистических систем в 
условиях турбулентности [5]. 

Помимо политических рисков, существенное влияние 
на эффективность транспортных коридоров оказывают 
диспропорции в развитии инфраструктуры и различия в 
нормативно-правовых режимах сопредельных госу-
дарств. Как отмечают Винокуров, Ахунбаев и Забоев [10], 
подобная неоднородность приводит к системным неэф-
фективностям, проявляющимся в увеличении сроков до-
ставки и росте операционных издержек. Ключевым усло-
вием оптимизации транзитных процессов выступает син-
хронизация регуляторных стандартов и целенаправлен-
ные инвестиции в модернизацию транспортной инфра-
структуры. Реализация этих мер позволяет минимизиро-
вать логистические разрывы и повысить общую конкурен-
тоспособность международных транспортных коридоров 
в условиях нарастающей геоэкономической конкуренции. 

Формирование устойчивых транспортных систем тре-
бует комплексного подхода, сочетающего: 

1. разработку многоуровневых сценариев реагирова-
ния на геополитические вызовы; 

2. создание гибких механизмов межгосударственной 
координации; 

3. реализацию скоординированной программы ин-
фраструктурной модернизации. 

Такой подход позволяет трансформировать транс-
портные коридоры из объектов геополитической конку-
ренции в инструменты обеспечения экономической устой-
чивости и региональной стабильности. 

Развитие Международного транспортного коридора 
«Север-Юг» требует системного подхода к устранению 
инфраструктурных и технологических барьеров, суще-
ственно ограничивающих его потенциал. Как отмечают 
эксперты Всемирного банка, ключевым элементом модер-
низации является реформа таможенного администриро-
вания и совершенствование системы управления грани-
цами. Реализация соответствующих проектов с общим 
объемом инвестиций свыше 300 млн долларов США де-
монстрирует серьезность намерений по повышению логи-
стической эффективности и улучшению качества инфра-
структуры вдоль основных торговых маршрутов [7]. 

Особое значение приобретает имплементация поло-
жений Соглашения ВТО по упрощению торговых проце-
дур, направленного на стандартизацию таможенных про-
цессов и повышение прозрачности трансграничных опе-
раций. Практические механизмы совершенствования ло-
гистики, такие как Индекс эффективности логистики (LPI) 
и Методика управления торговыми коридорами, предо-
ставляют странам-участницам аналитическую базу для 
выявления инфраструктурных дефицитов, регуляторных 
барьеров и технологических ограничений. Эти инстру-
менты позволяют разрабатывать адресные меры по по-
вышению операционной устойчивости транспортных ко-
ридоров. 

Оптимизация функционирования МТК «Север-Юг» 
предполагает реализацию взаимосвязанных инициатив: 
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 Внедрение цифровых технологий управления гру-
зопотоками 

 Унификацию нормативных требований к трансгра-
ничным перевозкам 

 Синхронизацию стандартов транспортной инфра-
структуры 

 Развитие мультимодальных логистических цен-
тров 

Как показывает международный опыт, подобные меры 
способны сократить сроки доставки грузов на 25-30% и 
снизить логистические издержки на 15-20%, что принци-
пиально важно для повышения конкурентоспособности 
коридора. 

Гармонизация регуляторных режимов и модернизация 
инфраструктуры создают основу для более глубокой эко-
номической кооперации стран-участниц. Преодоление су-
ществующих ограничений позволит трансформировать 
МТК «Север-Юг» в действенный инструмент региональ-
ной интеграции, способствующий формированию единого 
транспортно-экономического пространства. Реализация 
этого потенциала требует скоординированных действий 
всех заинтересованных сторон при методической под-
держке международных финансовых институтов. 

Технологическая модернизация представляет собой 
ключевой фактор развития международного транспорт-
ного коридора. Как показывают исследования Всемирного 
банка, реализуемые инвестиционные программы ориен-
тированы на три основных направления преобразований. 
Во-первых, это внедрение автоматизированных систем 
таможенного контроля нового поколения. Во-вторых, раз-
витие интегрированных логистических платформ, обеспе-
чивающих сквозное управление грузопотоками. В-тре-
тьих, создание единого информационного пространства 
для всех участников внешнеэкономической деятельности. 

В нормативно-правовой сфере особое значение при-
обретает соблюдение положений Соглашения ВТО по 
упрощению торговых процедур. Анализ практики приме-
нения данного соглашения демонстрирует его существен-
ное влияние на основные параметры транспортного кори-
дора. Согласно данным ЕЭК ООН, реализация положений 
TFA позволяет сократить временные затраты на пересе-
чение границ до 40%. Параллельно отмечается снижение 
транзакционных издержек в среднем на 15-25%, что под-
тверждается исследованиями Всемирной таможенной ор-
ганизации. Важным следствием становится повышение 
прозрачности таможенных операций и снижение корруп-
ционных рисков. 

Инфраструктурные вызовы, стоящие перед МТК «Се-
вер-Юг», требуют комплексного решения. Первоочеред-
ного внимания заслуживает модернизация железнодо-
рожных терминалов, особенно в ключевых узловых пунк-
тах коридора. Не менее важным направлением является 
развитие мультимодальных логистических центров, спо-
собных обеспечить эффективную перевалку грузов между 
различными видами транспорта. Особую актуальность 
приобретает оптимизация работы пограничных перехо-
дов, где сегодня отмечаются наибольшие временные по-
тери. 

Экономический потенциал транспортного коридора 
при условии реализации комплексной программы разви-
тия может достичь значительных показателей. Прогноз-
ные оценки свидетельствуют о возможности увеличения 
грузопотока до 25-30 млн тонн к 2030 году. Параллельно 
ожидается сокращение времени транзита на 35-40%, что 
существенно повысит конкурентоспособность маршрута. 
В стратегической перспективе это может привести к уве-
личению доли МТК «Север-Юг» в международных пере-
возках ЕАЭС до 15%. 

Для полноценной реализации потенциала транспорт-
ного коридора необходимо осуществить ряд системных 
мер. Думается, создание международного координацион-
ного совета позволит обеспечить согласованность дей-
ствий всех участников проекта. Полагаем, что разработка 
цифровой платформы end-to-end мониторинга грузопото-
ков обеспечит необходимый уровень прозрачности и 
управляемости. Особое значение приобретает внедрение 
эффективных механизмов государственно-частного парт-
нерства, способных привлечь дополнительные инвести-
ции в развитие инфраструктуры. Не менее важной зада-
чей остается гармонизация таможенных процедур стран-
участниц, что позволит минимизировать административ-
ные барьеры. 

Таким образом, международный транспортный кори-
дор «Север-Юг» обладает значительным трансформаци-
онным потенциалом, реализация которого требует си-
стемного подхода. Ключевыми условиями успеха высту-
пают технологическая модернизация, последовательные 
институциональные реформы и укрепление международ-
ного сотрудничества. Комплексная реализация указанных 
направлений развития позволит коридору занять достой-
ное место в системе глобальных транспортных артерий. 

 
Сравнительный анализ 
Сопоставление МТК «Север–Юг» с такими масштаб-

ными проектами, как Китайско-Пакистанский экономиче-
ский коридор (КПЭК) и инициатива «Один пояс – один 
путь» (ОПОП), позволяет выявить его конкурентные пре-
имущества и стратегические особенности. Если КПЭК и 
ОПОП демонстрируют значительные успехи в инфра-
структурном развитии и экономической интеграции, то они 
также создают риски зависимости от китайской эконо-
мики, экологические проблемы и геополитическую напря-
женность. В отличие от них, МТК «Север–Юг» способ-
ствует формированию многополярной мировой системы, 
предлагая более сбалансированную модель международ-
ной торговли, снижающую одностороннюю зависимость 
от глобальных центров силы [6, С. 17–19] (таблица 1). 

 
Таблица 1  
Анализ МТК «Север – Юг», «Один пояс – Один путь» и «Китай-
ско-Пакистанский экономический коридор» 

Критерий МТК «Север – 
Юг» 

«Один пояс 
– один путь» 

Китайско-паки-
станский эконо-
мический кори-

дор 
Географи-
ческий 
охват 

Связывает Се-
верную Европу, 
Центральную 
Азию и Южную 
Азию с Персид-
ским заливом и 
Индийским оке-
аном, формируя 
альтернативный 
евразийский 
маршрут. 

Глобальная 
инфраструк-
турная сеть, 
охватываю-
щая свыше 
60 стран 
Азии, Африки 
и Европы с 
целью транс-
формации 
международ-
ных торговых 
потоков. 

Обеспечивает 
прямой транс-
портный коридор 
между Синьцзян-
Уйгурским авто-
номным районом 
Китая и пакистан-
ским портом Гва-
дар, открывая до-
ступ к Аравий-
скому морю. 

Политиче-
ское значе-
ние 

Создает плат-
форму для мно-
гостороннего 
сотрудничества 
стран, подвер-
женных санкци-
онному давле-
нию, усиливая 
их переговор-
ные позиции на 
международной 
арене. 

Инструмент 
мягкой силы 
Китая, спо-
собствующий 
перераспре-
делению гло-
бального вли-
яния и про-
движению ки-
тайских стан-
дартов. 

Стратегический 
проект, укрепляю-
щий военно-поли-
тический альянс 
Китая и Паки-
стана, что суще-
ственно влияет 
на баланс сил в 
Южной Азии. 
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Экономиче-
ский эф-
фект 

Позволяет со-
кратить время 
доставки грузов 
на 40% и сни-
зить логистиче-
ские издержки 
для стран-
участниц, осо-
бенно в тор-
говле с Индией 
и Ближним Во-
стоком. 

Масштабные 
инфраструк-
турные инве-
стиции 
(свыше $1 
трлн), транс-
формирую-
щие эконо-
мики стран-
реципиентов 
через созда-
ние транс-
портных и 
энергетиче-
ских объек-
тов. 

Фокус на модер-
низацию паки-
станской инфра-
структуры с ки-
тайскими инве-
стициями ($62 
млрд), что 
должно стимули-
ровать экономи-
ческий рост до 
6% в год. 

Стратегиче-
ские пре-
имущества 

Предоставляет 
санкционно-уяз-
вимым государ-
ствам независи-
мый транспорт-
ный маршрут в 
обход контроли-
руемых Запа-
дом морских пу-
тей. 

Ключевой 
элемент 
стратегии Ки-
тая по фор-
мированию 
новой архи-
тектуры ми-
ровой эконо-
мики с Пеки-
ном в каче-
стве центра. 

Важный элемент 
китайской страте-
гии «жемчужных 
нитей», обеспе-
чивающий КНР 
альтернативные 
энергетические и 
торговые марш-
руты в обход Ма-
лаккского про-
лива. 

Источник: составлено автором. 
 
Проведенный сравнительный анализ МТК «Север–

Юг», КПЭК и ОПОП по ключевым параметрам (экономи-
ческая эффективность, политическое влияние, устойчи-
вость) подтверждает его уникальность не только как 
транспортного маршрута, но и как инструмента геоэконо-
мического влияния. Особое значение приобретает спо-
собность коридора обеспечивать торговые связи для 
стран, находящихся под санкционным давлением, что 
подчеркивает его роль в формировании альтернативных 
моделей глобального взаимодействия. 

В то время как КПЭК и ОПОП отражают преимуще-
ственно интересы Китая, МТК «Север–Юг» основывается 
на принципах многостороннего сотрудничества, предла-
гая новую парадигму международных отношений. Этот 
проект может служить моделью для создания более спра-
ведливых и диверсифицированных торговых систем, 
уменьшающих асимметрию в глобальной экономике. Та-
ким образом, МТК «Север–Юг» обладает не только эконо-
мическим, но и значительным политическим потенциа-
лом, способствуя переходу к многополярному миро-
устройству. 

 
Роль МТК «Север - Юг» в противодействии санк-

циям 
Международный транспортный коридор «Север–Юг» 

приобретает особое геополитическое значение в усло-
виях современных вызовов, выступая эффективным ме-
ханизмом противодействия ограничительным мерам. Как 
свидетельствуют исследования Белова и Биниша [1], дан-
ный проект представляет собой стратегическую альтер-
нативу традиционным западноцентричным торговым 
маршрутам, создавая принципиально новую модель эко-
номического взаимодействия. Особенностью коридора 
является его способность обеспечивать устойчивые тор-
говые связи для стран, находящихся под санкционным 
давлением, включая Россию, Иран и Индию. 

Функционирование МТК «Север–Юг» демонстрирует 
несколько принципиально важных аспектов: 

Экономическая устойчивость: коридор обеспечивает 
жизнеспособные каналы товарооборота, позволяющие 
минимизировать последствия ограничительных мер. По 
данным Koolaee и Norouzi [8], это способствует сохране-
нию торгового потенциала санкционированных экономик 
на уровне 75-80% от докризисных показателей. 

Геополитическое влияние: проект выступает катализа-
тором формирования новых экономических альянсов, 
снижая эффективность односторонних санкционных ре-
жимов. Статистика грузопотоков показывает рост объе-
мов торговли между странами-участницами на 35-40% в 
период 2020-2023 годов. 

Региональная интеграция: реализация проекта спо-
собствует углублению взаимодействия между государ-
ствами Центральной Азии, Ближнего Востока и Южной 
Азии. Экономический эффект от такой интеграции оцени-
вается в 2-3% дополнительного роста ВВП стран-участ-
ниц ежегодно. 

Важнейшим аспектом остается способность коридора 
трансформировать глобальную экономическую архитек-
туру. Как показывает анализ грузопотоков, МТК «Север–
Юг» уже обеспечивает до 15% всего товарооборота 
между странами-участницами, демонстрируя устойчивый 
рост на 7-9% в год. При этом экономический эффект от 
реализации проекта не ограничивается торговлей, вклю-
чая создание новых производственных цепочек, развитие 
транспортно-логистической инфраструктуры и формиро-
вание альтернативных финансовых механизмов расче-
тов. 

Перспективы развития коридора связаны с его способ-
ностью стать ключевым элементом новой экономической 
реальности. Прогнозные оценки свидетельствуют, что к 
2030 году МТК «Север–Юг» может обеспечить до 25% 
всего товарооборота между Евразийским экономическим 
союзом и странами Южной Азии, создавая принципи-
ально новую конфигурацию глобальных экономических 
связей. 

 
Заключение 
В контексте современных геоэкономических реалий 

Международный транспортный коридор «Север-Юг» при-
обретает характер системного ответа на вызовы однопо-
лярного мироустройства. Данное исследование рассмат-
ривает указанный проект как комплексный феномен, ин-
тегрирующий в себе не только транспортно-логистиче-
скую функцию, но и выраженную политико-экономическую 
составляющую. Анализ функционирования коридора поз-
воляет выявить его принципиальное отличие от традици-
онных торговых маршрутов, заключающееся в способно-
сти формировать альтернативные модели международ-
ного взаимодействия. 

Многоаспектное исследование роли МТК «Север-Юг» 
выявляет его уникальную способность одновременно ре-
шать несколько стратегических задач. С одной стороны, 
коридор обеспечивает устойчивые каналы товарообмена 
для стран, подверженных санкционному давлению, вклю-
чая Россию, Иран и Индию. С другой стороны, он высту-
пает в качестве инструмента формирования новой архи-
тектуры международных отношений, основанной на прин-
ципах многополярности и экономического суверенитета. 
Подобная двойственная природа проекта обуславливает 
его возрастающее значение в условиях трансформации 
глобального порядка. 

Основной вывод исследования заключается в том, что 
МТК «Север – Юг» обладает значимым не только эконо-
мическим, но и политическим потенциалом. Он способен 
трансформировать региональные балансы сил, ослабляя 
влияние западных санкций и содействуя становлению бо-
лее справедливого миропорядка. Реализация проекта 
требует стратегической координации между участниками, 
однако его успешное развитие может стать примером 
формирования устойчивых альтернативных экономиче-
ских связей в условиях санкционного давления. 

Сравнительный анализ с крупнейшими инфраструк-
турными инициативами современности, такими как китай-
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ские проекты КПЭК и ОПОП, демонстрирует принципиаль-
ные отличия в концептуальных основах рассматривае-
мого транспортного коридора. Если азиатские инициа-
тивы отражают преимущественно интересы одного ак-
тора, то МТК «Север-Юг» базируется на принципах мно-
гостороннего сотрудничества равноправных партнеров. 
Такой подход не только минимизирует риски экономиче-
ской зависимости, но и создает предпосылки для форми-
рования более сбалансированной системы международ-
ного разделения труда. 

Особого внимания заслуживает способность коридора 
трансформировать сложившиеся схемы регионального 
взаимодействия. Эмпирические данные свидетельствуют 
о существенном изменении товарных потоков в Евразий-
ском регионе, где доля альтернативных маршрутов воз-
росла на 25-30% за последние три года. При этом эконо-
мический эффект от реализации проекта не ограничива-
ется собственно транспортной составляющей, оказывая 
мультипликативное воздействие на смежные отрасли эко-
номики стран-участниц. 

Фундаментальное значение МТК «Север-Юг» заклю-
чается в его способности предлагать работающую мо-
дель постсанкционной экономики. Практика функциониро-
вания коридора демонстрирует жизнеспособность аль-
тернативных механизмов международного сотрудниче-
ства, основанных на принципах взаимного уважения и 
экономической целесообразности. В этом контексте про-
ект приобретает характер не только экономической, но и 
геополитической инновации, создающей прецедент для 
переосмысления традиционных подходов к организации 
международных экономических связей. 

Перспективы дальнейшего развития коридора свя-
заны с его потенциальной способностью стать катализа-
тором формирования новых производственно-сбытовых 
цепочек в Евразийском регионе. Уже сейчас отмечается 
тенденция к переориентации товаропотоков и созданию 
альтернативных рынков сбыта, что в долгосрочной пер-
спективе может привести к существенной трансформации 
сложившейся системы международного разделения 
труда. Таким образом, МТК «Север-Юг» выходит за рамки 
собственно транспортного проекта, становясь важным 
элементом формирующейся модели многополярного ми-
роустройства. 
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Статья представляет сравнительный исторический анализ ста-
новления и текущего состояния электронной промышленности 
Китая и России на фоне нарастающей международной конфрон-
тации. На основе статистики, правовых актов и отраслевой лите-
ратуры авторы реконструируют ключевые этапы развития с 
конца XIX века по 2024 г., выделяют общие драйверы роста и 
специфические барьеры. Особое внимание уделено санкцион-
ному периоду 2014–2024 гг. для России и торговой войне США–
Китай, радикально изменившим доступ к рынкам и технологиям. 
Используя историко-генетический и сравнительный методы, ис-
следование прослеживает путь Китая от сборки импортных ком-
плектующих до мирового лидерства в потребительской электро-
нике, а России — от советского военного доминирования через 
постсоветский спад к современным программам импортозамеще-
ния. Анализ сильных и слабых сторон позволяет обозначить вза-
имовыгодные направления кооперации: микроэлектроника, ис-
кусственный интеллект, беспилотные системы, создание сов-
местных НИОКР-кластеров и гармонизация стандартов. Пока-
зано, что обе отрасли зависят от государственной поддержки, но 
различаются по структуре рынка, наличию кадров и степени ин-
теграции в глобальные цепочки поставок, что усложняет форми-
рование единой стратегии развития. Полученные результаты 
имеют теоретическое значение для уточнения моделей инду-
стриального догоняющего развития и практическую ценность для 
органов власти и бизнеса, формирующих устойчивые россий-
ско-китайские технологические партнёрства. 
Ключевые слова: электронная промышленность; Китай; Россия; 
санкции; торговая война; импортозамещение; национальный 
проект; микроэлектроника 
 

Введение 
Изучение истории развития электронной промышлен-

ности Китая и России в условиях нарастающего междуна-
родного противостояния приобретает особую актуаль-
ность. Усиление санкционного давления на Россию и но-
вый виток торговой войны между Китаем и США делают 
данный анализ своевременным. Электронная промыш-
ленность — это ключевая отрасль экономики, занимаю-
щаяся разработкой, производством и реализацией элек-
тронных компонентов, устройств и систем. Её продукция 
охватывает широкий спектр: от полупроводников и микро-
схем до компьютеров, смартфонов, бытовой техники и 
промышленного оборудования. Развитие отрасли способ-
ствует созданию высокотехнологичных рабочих мест, ро-
сту экспорта продукции с высокой добавленной стоимо-
стью и привлечению инвестиций [8; 15; 18]. Государства, 
инвестирующие в электронную промышленность, форми-
руют более диверсифицированную экономику и снижают 
зависимость от сырьевых ресурсов. 

 
Таблица 1 
Крупнейшие страны на рынке электроники [21] 

№ Страна-производитель Объем сбыта долларов 
США (доля рынка %) 

1 Китай 
 

$1,368млрд (33%) 

2 Тайвань (Особый район 
Китая) 

$507 млрд (12%) 

3 Южная Корея $321 млрд (8%) 
4 Вьетнам $213 млрд (5%) 
5 Малайзия $190 млрд (5%) 
6 Япония $170 млрд (4%) 
7 США $166 млрд (4%) 
8 Германия $151 млрд (4%) 
9 Мексика $150 млрд (4%) 

10 Таиланд $114 млрд (3%) 
 
В настоящее время Россия и Китай занимают лидиру-

ющие позиции в ряде сегментов мировой электронной ин-
дустрии. Китай является мировым лидером по объёмам 
производства бытовой техники (табл. 1). Россия, в свою 
очередь, выделяется в секторе военной электроники: по 
данным Stockholm International Peace Research Institute 
[23], в 2019–2021 гг. доля России в мировом экспорте во-
оружений составляла 21 % (2-е место), а после 2022 г. — 
21 % (3-е место). Среди ключевых экспортёров SIPRI вы-
деляет производителей авиационной, зенитно-ракетной и 
другой техники, насыщенной высокотехнологичной элек-
троникой. Гражданский сектор российской электроники — 
производство бытовых устройств и промышленного элек-
трооборудования — остается «узким местом» и требует 
мер по импортозамещению. 

 
Актуальность. Усиление санкций против России и 

обострение торговой войны США–Китай повышают значе-
ние сравнительного анализа российской и китайской элек-
тронной промышленности для выбора эффективной стра-
тегии импортонезависимости и двустороннего сотрудни-
чества. 

 
Цель работы. Выявить исторические закономерности, 

текущее состояние и перспективы развития электронной 
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отрасли РФ и КНР, а также определить взаимовыгодные 
направления кооперации. 

 
Задачи: 1. проследить ключевые этапы становления 

отрасли в Китае; 2. раскрыть эволюцию российской элек-
троники от дореволюционного периода до наших дней; 3. 
сравнить современные проблемы, сильные и слабые сто-
роны двух стран; 4. обозначить возможности и ограниче-
ния совместных проектов. 

 
Методы: историко-генетический и сравнительный 

анализ, изучение статистики, правовых актов и отрасле-
вой литературы. 

 
Теоретическая значимость. Работа уточняет модели 

индустриального развития в условиях разных экономиче-
ских систем и меняющейся геополитики, дополняя срав-
нительные исследования высокотехнологичных отрас-
лей. Практическая значимость. Выводы могут использо-
ваться органами власти и бизнесом при корректировке 
программ импортозамещения, формировании россий-
ско-китайских НИОКР-кластеров и гармонизации отрасле-
вых стандартов. 

 
Научная новизна. Впервые сопоставлены этапы и 

факторы развития электроники РФ и КНР с учётом санк-
ционного периода 2014–2024 гг.; выявлены общие драй-
веры роста и специфические барьеры, предложены прио-
ритетные направления двусторонней кооперации (микро-
электроника, ИИ, беспилотные системы). 

 
Исторический обзор 
Развитие электронной промышленности Китая демон-

стрирует впечатляющую динамику последних десятиле-
тий. Хотя индустриальный рост начался позже, чем в ряде 
других стран, достигнутые результаты объясняются инте-
грацией зарубежных практик, привлечением иностранных 
специалистов, а также проведением собственной про-
мышленной политики, согласованной с национальными 
ценностями и культурными установками [19; 24]. 

Развитие электронной промышленности в Китае 
условно разделяется на несколько этапов. До начала ре-
форм Дэн Сяопина в 1978 г. экономика страны находи-
лась под жёстким государственным контролем, поэтому 
темпы развития отрасли оставались низкими. Основное 
внимание уделялось военным разработкам и минималь-
ному удовлетворению внутренних потребностей при од-
новременном дефиците доступа к современным техноло-
гиям и материалам. Этот ранний этап продолжался до 
1978 г. 

С началом экономических реформ Китай открыл свои 
рынки для иностранного капитала и технологий, что при-
вело к созданию совместных предприятий с зарубежными 
компаниями. Благодаря этому были освоены современ-
ные производственные методы, и страна приступила к вы-
пуску бытовой электроники. Период 1978–1990 гг. харак-
теризуется стремительным ростом производственных 
мощностей; в 1980–1990-е годы наладили выпуск телеви-
зоров, магнитофонов, видеомагнитофонов и др. 

По данным А. Островского, за 1978–2019 гг. объём 
ВВП Китая увеличился в 269 раз; одновременно наблю-
дался устойчивый рост производства практически всех 
видов промышленной и сельскохозяйственной продукции 
[11; 29]. 

Многие иностранные компании переносили производ-
ственные мощности в Китай, привлечённые низкой стои-
мостью рабочей силы и благоприятной деловой средой. В 
1980-е годы были созданы четыре специальные экономи-
ческие зоны — Шэньчжэнь, Чжухай, Шаньтоу и Сямынь, 

— предоставлявшие налоговые льготы и упрощённые ад-
министративные процедуры. В результате Шэньчжэнь 
стал ключевым центром электронной промышленности. К 
концу 1990-х китайские компании уже выходили на между-
народные выставки потребительской электроники, напри-
мер CES, заявляя о своих глобальных амбициях [20]. 

Начало XXI века ознаменовалось стремительным ро-
стом отрасли: Китай превратился в крупнейшего произво-
дителя электроники и одного из лидеров мирового экс-
порта. Правительство инициировало ряд программ под-
держки, включая «Сделано в Китае 2025» [14], нацелен-
ных на повышение локализации и развитие собственных 
технологий. В 2000-е годы активно развивались микро-
электроника и ИТ; появились крупные компании Huawei, 
ZTE, Lenovo, ставшие мировыми лидерами в своих сег-
ментах. 

А. Островский выделяет следующие этапы промыш-
ленного развития Китая: 

-«промышленная зона» — создание благоприятной 
среды и развитой инфраструктуры для привлечения 
транснациональных корпораций и технологий; 

-«технологически ориентированная промышленная 
зона» — формирование системы взаимодействия с веду-
щими отечественными НИИ и зарубежными научными 
парками; 

-«исследовательский парк» — расширение приклад-
ных исследований и внедрение новых технологий [11; 29]. 

Эта классификация демонстрирует последовательное 
снижение зависимости Китая от иностранных технологий. 

Несмотря на значительные достижения, отрасль стал-
кивается с вызовами, включая торговое противостояние с 
США, дефицит квалифицированных специалистов и необ-
ходимость дальнейшего технологического прорыва. Тем 
не менее амбициозные планы правительства и высокий 
уровень государственной поддержки позволяют рассчи-
тывать на сохранение динамичного развития. 

История развития электронной промышленности в 
России начинается ещё в дореволюционный период, ко-
гда страна делала первые шаги в освоении электротехни-
ческих и радиотехнических знаний. Однако наибольших 
успехов удалось достигнуть уже после Октябрьской рево-
люции, когда советское правительство провозгласило 
курс на индустриализацию и создание мощной техниче-
ской базы [1; 2; 3]. 

По аналогии с Китайской Народной Республикой раз-
витие отечественной электронной промышленности 
условно делят на четыре этапа: – ранний (до 1917 г.); – 
советский (1917–1991 гг.); – постсоветский (1991–2000 
гг.); – современный (с 2000 г. по настоящее время), кото-
рый выделяется в отдельный, поскольку за последние два 
десятилетия отрасль переживает значительные техноло-
гические изменения на фоне вынужденного ускоренного 
экономического роста России в условиях санкционного 
давления. 

В конце XIX века Россия начала активно осваивать но-
вые знания, связанные с электричеством и радиосвязью. 
Одним из пионеров в этой области был русский физик 
Александр Попов, который в 1895 г. продемонстрировал 
первый работающий радиоприёмник. Его изобретение 
стало важным шагом в развитии радиотехники, хотя тогда 
оно ещё не получило широкого практического примене-
ния. Основной же импульс развитию отечественной элек-
тронной промышленности придало советское время: по-
сле Октябрьской революции новое руководство страны 
осознало значимость электротехнического и радиотехни-
ческого направления для обороноспособности и ускорен-
ной индустриализации. В 1920-е гг. были созданы специ-
ализированные научно-исследовательские институты и 
лаборатории; в 1930-е гг. развёрнуто массовое производ-
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ство радиоприборов и компонентов, построены профиль-
ные заводы; в 1940-е гг. радиоэлектроника обеспечивала 
связь между войсками и штабами в годы войны, а затем 
способствовала послевоенному восстановлению про-
мышленности; в 1950-е гг. началось освоение полупро-
водников и выпуск первых транзисторов; в 1960-е гг. вы-
числительные машины стали внедряться в народное хо-
зяйство и оборонную сферу; в 1970–1980-е гг. совершен-
ствовались микроэлектронные технологии и создавались 
новые поколения ЭВМ, однако начали проявляться си-
стемные трудности управления наукой и производством, 
приведшие к заметному отставанию от мировых лидеров. 

Постсоветский период оказался крайне тяжёлым. Рас-
пад СССР вызвал глубокий экономический кризис, подо-
рвавший электронную промышленность: многие предпри-
ятия оказались на грани банкротства, финансирование 
НИОКР резко сократилось. В 1990-е гг. шёл переход к ры-
ночной экономике и приватизация отрасли; отдельные 
предприятия выжили благодаря сотрудничеству с ино-
странными компаниями и привлечению инвестиций. В 
2000-е гг. государство стало уделять больше внимания 
высокотехнологичному сектору: в 2007 г. создана государ-
ственная корпорация «Ростех», объединившая ряд ра-
диоэлектронных предприятий. В 2010-е гг. позиции Рос-
сии в микроэлектронике и IT несколько укрепились, были 
запущены программы импортозамещения, направленные 
на сокращение зависимости от зарубежных поставщиков. 
Как и в Китае, одной из точек роста стали отраслевые кла-
стеры: например, особая экономическая зона «Технопо-
лис Москва» и ОЭЗ «Алабуга» (Татарстан). 

С точки зрения перспектив развития электронной про-
мышленности в России, опираясь на работы многих ис-
следователей [8; 9; 17], можно сделать вывод о важности 
геополитической обстановки для формирования направ-
лений развития данного сектора экономики. В 2020 г. в 
России был принят стратегический документ, определяю-
щий цели и задачи развития отрасли до 2030 г. Несмотря 
на сложности и вызовы, российская электронная промыш-
ленность продолжает развиваться, делая акцент на со-
здание собственных технологий и сокращение зависимо-
сти от иностранных поставок. 

Важнейшими направлениями остаются микроэлектро-
ника, информационные технологии, робототехника и ис-
кусственный интеллект. К перспективам развития отрасли 
относят: 

– локализацию производства, направленную на сниже-
ние импортозависимости; 

– пересмотр инвестиционной политики; 
– рост спроса на отечественную продукцию; 
– приоритетное развитие инновационных технологий и 

активное государственное субсидирование; 
– преодоление дефицита технологий и производствен-

ных мощностей, препятствующего самостоятельному 
обеспечению отрасли ключевыми решениями; 

– устранение кадрового дефицита, возникшего в ре-
зультате миграции квалифицированных специалистов, 
ранее задействованных в секторе. 

Программа импортозамещения в электронной про-
мышленности, реализуемая с 2015 г. [13], направлена на 
создание и развитие отечественных предприятий, входя-
щих в цепочку производства высокотехнологичной про-
дукции. Плановыми показателями предусмотрено сниже-
ние доли импорта: 

– полупроводниковой СВЧ-электроники — с 70 до 10 
%; 

– телекоммуникационного оборудования — с 90 до 50 
%; 

– микропроцессоров — до 25 % в госсекторе и до 90 % 
на массовом рынке; 

– автоматизированных систем управления — с 90 до 
45 %; 

– светодиодных технологий — с 90 до 50 %; 
– медицинской техники — с 90 до 30 %; 
– оборудования для производства полупроводников — 

с 90 до 30 %; 
– вычислительной техники — до 25 % в госсекторе и 

до 90 % на массовом рынке; 
– отдельных элементов вычислительной техники — с 

90 до 50 %; 
– средств электронных измерений — с 90 до 30–50 % 

(в зависимости от технологий). 
Сравнение развития электронной промышленности 

России и Китая позволяет заключить, что, обладая более 
развитой научно-технологической базой, Россия в резуль-
тате спада производства 1990-х гг. утратила массовый 
выпуск продукции для бизнеса и конечных потребителей 
и оказалась значительно зависима от импорта готовых из-
делий и зарубежных технологий. Повышение уровня им-
портонезависимости является, таким образом, общей за-
дачей для обеих стран. 

 
Перспектива развития электронной промышлен-

ности в России и Китае 
Анализ перспектив развития электронной промышлен-

ности в России и Китае представлен в работах многих ис-
следователей [7; 10; 12; 16; 22; 25]. Учёные рассматри-
вают как совместные проекты, так и проблемы, требую-
щие нормативного урегулирования. Однако актуализация 
таких исследований с учётом изменения геополитических 
условий необходима для того, чтобы заинтересованные 
стороны могли проследить эволюцию отрасли в каждой 
стране и оценить перспективы взаимодействия, исходя из 
национального опыта. 

Гомбоин отмечает активное продвижение Китая на 
рынки развивающихся стран [5]. Ряд исследователей со-
поставляли развитие России и Китая и пришли к выводу о 
возрастании перспектив двустороннего сотрудничества 
[4; 6]. Стратегия развития электронной промышленности 
Российской Федерации до 2030 г. также предусматривает 
активное взаимодействие и реализацию совместных рос-
сийско-китайских проектов в электронике, автомобиле-
строении и других секторах. 

Практическая реализация совместных инициатив мо-
жет включать следующее: 

– создание совместных исследовательских центров 
для разработки новых технологий в области микроэлек-
троники, искусственного интеллекта и 5G, что позволит 
объединить опыт и ресурсы обеих стран и ускорить инно-
вационное развитие; 

– формирование совместных производственных кла-
стеров для оптимизации цепочек поставок и повышения 
эффективности производства; 

– кооперацию в области космических технологий, 
включая разработку спутников и ракетоносителей, что 
укрепит позиции обеих стран в космосе и улучшит инфра-
структуру связи. 

По итогам анализа исторического становления элек-
тронной промышленности в Китае и России и выявленных 
общих направлений взаимодействия важно учитывать 
ряд проблем, устранение которых является необходимым 
условием подготовки интегрированных программ сотруд-
ничества: 

– защита интеллектуальной собственности остаётся 
одной из ключевых проблем взаимодействия России и Ки-
тая. Для стимулирования инновационной активности 
необходимо создать эффективные механизмы охраны па-
тентных и авторских прав; 
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– различия в стандартах и процедурах сертификации 
затрудняют взаимное признание продукции. Поэтому тре-
буется гармонизация стандартов и формирование единых 
требований к качеству и безопасности электронной про-
дукции; 

– ограничения на экспорт и импорт технологий препят-
ствуют полноформатному сотрудничеству. При этом сами 
мировые лидеры стремятся перераспределить производ-
ственные мощности: показателен пример покупки Intel из-
раильской Tower Semiconductor в 2022 г., призванной 
укрепить и географически диверсифицировать цепочки 
поставок [25]. Обе стороны должны стремиться к снятию 
барьеров и обеспечению свободного обмена знаниями и 
технологиями; сюда же относятся вопросы логистики и то-
варооборота; 

– геополитическая обстановка и возможные санкции 
оказывают влияние на сотрудничество в электронной про-
мышленности. Крайне важно формировать надёжную 
нормативно-правовую среду взаимодействия между Рос-
сией и Китаем в данном секторе. 

Несмотря на указанные трудности, с учётом совокуп-
ного потенциала обеих стран перспективы развития элек-
тронной промышленности в России и Китае представля-
ются позитивными. 

С 1 января 2024 г. в России реализуется националь-
ный проект «Беспилотные авиационные системы» (БАС), 
определяющий стратегию развития беспилотной авиации 
до 2030–2035 гг. Дополнительно формируется националь-
ный проект «Экономика данных» как логическое продол-
жение программы «Цифровая экономика». Он предусмат-
ривает темпы роста инвестиций в отечественные инфор-
мационные технологии, как минимум вдвое превышаю-
щие рост валового внутреннего продукта. Подобные пра-
вительственные инициативы создают благоприятную 
среду для совместных российско-китайских проектов. 

Обладая значительным научно-техническим потенци-
алом, обе страны могут добиться существенного про-
гресса в микроэлектронике, искусственном интеллекте и 
других высокотехнологичных направлениях за счёт сов-
местных НИОКР. 

 
Заключение 
С учётом риторики Президента США Дональда 

Трампа, предположительно вступающего в должность в 
январе 2025 г., и вероятной новой волны запретительных 
пошлин против Китая можно ожидать возобновления за-
тяжной торговой войны между США и Китаем, основной 
жертвой которой, как и в первый президентский срок 
Трампа, станет электронная промышленность. В усло-
виях возможной потери китайскими компаниями ключе-
вого американского рынка сотрудничество с Россией при-
обретает для КНР ещё большую актуальность. 

Исходя из общих интересов сторон, Россия и Китай 
способны перейти от модели обмена готовой продукции 
на ресурсы к полноценному партнёрству, предполагаю-
щему совместное производство промышленного оборудо-
вания, электронных устройств и товаров народного по-
требления. Россия располагает значительным научным 
наследием и высококвалифицированными специали-
стами в областях фундаментальной науки и инженерии; 
многие отечественные разработки могут представлять ин-
терес для китайских компаний. Китай, в свою очередь, об-
ладает опытом массового производства и оптимизации 
технологических процессов. Объединение усилий позво-
лит сократить затраты на НИОКР и производство, повы-
сить конкурентоспособность продукции на мировом рынке 
и укрепить стратегические отношения между двумя стра-
нами. 

Опыт развития электронной промышленности КНР де-
монстрирует эффективность эволюции от сборки изделий 

из импортных комплектующих через копирование образ-
цов и повышение локализации до разработки собствен-
ных моделей. У России уже имеется сходный историче-
ский опыт периода индустриализации 1930-х гг. и сохра-
няется научно-кадровый потенциал, унаследованный от 
советского времени. 

Современная геополитическая динамика требует кор-
ректировки стратегии реализации продукции электронной 
промышленности. Китай, будучи одним из ведущих миро-
вых экономических и производственных центров, спосо-
бен стать катализатором развития отрасли в России и со-
действовать выполнению её инновационной стратегии. В 
условиях формирования многополярного мира такое со-
трудничество выгодно как России, так и Китаю. 
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The article offers a comparative historical analysis of the formation and present 

state of the electronic industries of China and Russia against the backdrop 
of growing international confrontation. Drawing on statistical data, legal 
documents and specialised literature, the authors reconstruct key 
development stages from the late nineteenth century to 2024, identify 
common growth drivers and reveal country-specific barriers. Special 
attention is paid to the post-2014 sanctions period for Russia and the US–
China trade war, both of which are reshaping technology flows and market 
access. Using historical-genetic and comparative methods, the study 
traces China’s transition from assembling imported kits to global leadership 
in consumer electronics, and Russia’s trajectory from Soviet military 
dominance through the post-Soviet collapse to renewed import-substitution 
programmes. An assessment of strengths, weaknesses and structural 
bottlenecks delineates promising areas of bilateral cooperation, including 
microelectronics, artificial intelligence, unmanned systems and joint R&D 
clusters. The findings have theoretical relevance for models of industrial 
catch-up and practical value for policymakers and businesses planning 
resilient techno-economic partnerships. 

Keywords: electronic industry; China; Russia; sanctions; trade war; import 
substitution; national project; microelectronics 

References 
1. Basina N. Russian Microchips: A Market View from IT // CIO. – 2006. – No. 

11. 
2. Borisov Yu. Domestic Electronics Industry and Component Base: 

Development Prospects // Elektronika: Science, Technology, Business. – 
2006. – No. 2. 

3. Vermel M. V. International Cooperation Experience in Microelectronics: 
Current Trends and Prospects // Innovations. – 2010. – No. 11. 

4. Golovachev V. Ts. “Russia Has Come More Than Twice Closer to Us”: The 
1896 Moscow Treaty in the Assessment of Chinese Researchers // 
Problems of the Far East. – 2023. – No. 4. – P. 151–163. URL: 
https://pdv.jes.su/s013128120027111-3-1/ DOI: 
10.31857/S013128120027111-3 

5. Gomboin Z. E. Official PRC Assistance to Developing Countries as an 
Instrument for Protecting Chinese Companies’ Investments from Political 
Risks // Problems of the Far East. – 2023. – No. 6. – P. 48–58. URL: 
https://pdv.jes.su/s013128120028881-0-1/ DOI: 
10.31857/S013128120028881-0 

6. Zabelina I. A. Study of the Quality of Economic Growth in the Regions of 
Russia’s East and China’s Northeast // Problems of the Far East. – 2023. 
– No. 4. – P. 131–150. URL: https://pdv.jes.su/s013128120027151-7-1/ 
DOI: 10.31857/S013128120027151-7 

7. Ilyina S. A. The Electronics Industry under Sanctions: Russia and China—
Partners or Competitors? // Research and Development. Economics. – 
2022. – Vol. 10. – No. 5. – P. 48–55. DOI: 
10.12737/2587-9111-2022-10-5-48-55. 

8. Kotlyarskiy A. I. Industrial Electronics: A University Textbook. 2nd ed., rev. 
and enl. – Moscow, 1984. – 284 p. 

9. Kulikova N. N. Current State and Development Trends of the Electronics 
Industry in Russia // Theory and Practice of Social Development. – 2017. – 
No. 12. 

10. Li J., Nuwens M., Lin Tai K. Strategic Posture for 6G: Pathways for China 
and the USA. – International Institute for Strategic Studies, 12.08.2022. 

11. Ostrovsky A. V. China Becomes an Economic Superpower. – Moscow: 
Institute of the Far East, RAS; MBA Publishing House LLC, 2020. – 496 p. 

12. Panyasak D. M. Electronics Industry and Environmental Protection 
Regulation: The Case of China and Apple // International Business. – 2023. 
– No. 2(4). – P. 33–56. 

13. Import Substitution Action Plan for the Radio-Electronic Industry of the 
Russian Federation, approved by Order No. 662 of the Ministry of Industry 
and Trade of Russia of 31 March 2015. Moscow: Ministry of Industry and 
Trade of the Russian Federation, 2015. 

14. Made in China 2025: National Strategic Plan for Industrial Modernisation. 
Beijing: State Council of the PRC, 2015. URL: 
https://www.gov.cn/zhengce/content/2015-05/19/content_9784.htm 
(Accessed 28 Jan 2025). 

15. Trubkina A. The Hidden and the Obvious of Russian Microelectronics // 
Contemporary Telecommunications of Russia. – 2008. – No. 18. 

16. Zhang P., Paleev D. L. Russia-China Foreign Trade Cooperation in the 
Electronics Industry // Horizons of Economy. – 2023. – No. 6(79). – P. 117–
124. 

17. Zhu M., Kazarin P. M. Development of the Electronics Industry in Russia: 
Problems and Prospects // Industrial Development of Russia: Problems and 
Prospects: Proceedings of the 21st International Scientific and Practical 
Conference (Nizhny Novgorod, 09.11.2023). – Nizhny Novgorod: Minin 
Nizhny Novgorod State Pedagogical University, 2023. – P. 265–268. 

18. Yudintsev V. Development of Global Microelectronics. New Strategy. Part II 
// Elektronika: Science, Technology, Business. – 2008. – No. 4. 

19. Yudintsev V. Electronics Industry of China // Elektronika: Science, 
Technology, Business. – 2001. – No. 3. – P. 62–65. 

20. Chinese Vendors to Define Role at CES // EE Times. – 12.09.1999. 
21. Electronic Design & Manufacturing Consultants China & Taiwan. URL: 

https://edm-consultants.com (Accessed 28 Jan 2025). 
22. Ting-Fang Ch., Li L. In Win for Taiwan, ASML Opens Chip-Tool Training 

Center for TSMC // Nikkei Asia. – 20.08.2020. 
23. SIPRI Yearbook 2024: Armaments, Disarmament and International 

Security. Stockholm: Stockholm International Peace Research Institute, 
2024. URL: https://www.sipri.org/yearbook/2024 (Accessed 28 Jan 2025). 

24. Wilson D. The Dragon Roars // Electronic Business Asia. – 12.2000. 
25. Woodun Ch. Intel: The Tower Semiconductor Acquisition Is a Positive for 

the Supply Chain // Seeking Alpha. – 03.06.2022. 
 
 

  



 14 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Международные стратегии бизнес-школ:  
российский и зарубежный опыт 
 
 
 
Нуреев Булат Равилевич 
аспирант Всероссийской академии внешней торговли по направ-
лению «Менеджмент», bulat.r.nureev@gmail.com 
 
Целью исследования являлась практическая апробация модели 
«Семь измерений международной стратегии». Для этого была 
выбрана сфера бизнес-образования, которая является крупной и 
динамично развивающейся индустрией. Декомпозиция компо-
нентов модели была выполнена с учетом наличия в открытом до-
ступе соответствующих количественных значений показателей, в 
результате был получен набор метрик, доступных для внешнего 
наблюдения и эффективного объективного сравнения. Собран-
ные данные по метрикам, выделенным из компонентов модели 
«Семь измерений международной стратегии», предоставляют 
возможность ранжировать и описать конкурентные позиции рос-
сийских бизнес-школ в сравнении с зарубежными лидерами 
рынка. Результаты исследования позволяют не только оценить 
текущую международную стратегию школ и выявить области, 
требующие улучшения, но и в дальнейшем провести сравнитель-
ный анализ между школами, находящимися в разных когортах. 
Ключевые слова: международная стратегия, оценка междуна-
родной стратегии, бизнес-образование, бизнес-школы России, 
зарубежные бизнес-школы. 
 

Модель «Семь измерений международной стратегии» [1] 
авторства профессора бизнес-практики Калинина А.А., 
доцента Коровкина В.В., аспиранта Нуреева Б.Р. и веду-
щего исследователя Молчановой Е.А. представляет со-
бой теоретическую основу для анализа и оценки страте-
гий интернационализации в различных областях бизнеса. 
Однако, несмотря на то, что она сформирована с исполь-
зованием фундаментальных научных подходов [2, 3, 4, 5, 
6], данная модель нуждается в апробации, поскольку её 
применимость и эффективность могут значительно варь-
ироваться в зависимости от конкретных условий и контек-
ста. Кроме того, эмпирическая верификация модели спо-
собствует выявлению её ограничений и потенциальных 
направлений для совершенствования, что повышает её 
точность в качестве инструмента для стратегического 
анализа и принятия решений. В качестве сферы для те-
стирования в рамках данного исследования была вы-
брана сфера бизнес-образования. 

Первичная декомпозиция была проведена с учетом 
специфики выбранной для исследования сферы – обра-
зовательные программы в качестве продуктов, операци-
онная деятельность за рубежом в формате учебных мо-
дулей и стажировок, международные представители 
среди клиентов бизнес-школы – студентов и компаний и 
т.д. [7, 8, 9, 10] Вторичная декомпозиция составляющих 
модели была выполнена с учетом наличия в открытом до-
ступе соответствующих количественно измеримых пока-
зателей, в результате был получен набор метрик, доступ-
ных для внешнего наблюдения и эффективного сравне-
ния. Результат представлен в таблице ниже: 
 
Таблица 1  
Детализация теоретической модели «Семь измерений между-
народной стратегии». 

Компоненты мо-
дели «Семь измере-

ний международ-
ной стратегии» 

Интерпретация 
компонентов мо-

дели с учетом 
специфики 

сферы бизнес-об-
разования 

Исследователь-
ские метрики 

Продукты Программы, наце-
ленные на зару-
бежные рынки 

 Количество про-
грамм, проводимых 
на английском 
языке/с синхронным 
переводом на ан-
глийский язык 

Контроль качества и 
репутация 

Участие в аккреди-
тациях и рейтин-
гах, публикацион-
ная академическая 
активность 

 Количество ак-
кредитаций «трой-
ной короны» (AMBA, 
AACSB, EQUIS). 
 Количество ака-
демических публи-
каций с 2022 года 
по 2024 год (FT 50, 
ABS Academic 
Journal Guide 3+) 
 Присутствие в 
рейтинге FT (сред-
ний рейтинг по всем 
программам) 

Операционная дея-
тельность 

Наличие модулей 
за границей внутри 
продуктов, наличие 

 Наличие учебных 
модулей за грани-
цей внутри продук-
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кампуса за рубе-
жом 

тов (среднее коли-
чество всех выезд-
ных модулей/се-
местров/бизнес-по-
ездок/зарубежных 
элективных курсов) 
 Количество кам-
пусов в странах, от-
личных от страны, в 
которой находится 
исследуемая биз-
нес-школа 

Альянсы и коалиции Партнерские про-
граммы, включен-
ность в междуна-
родные сети, ака-
демические парт-
нерства 

 Количество про-
грамм, реализуемых 
в партнерстве с биз-
нес-школами вне 
страны исследуе-
мой бизнес-школы 
(программы двой-
ных дипломов) 
 Включенность в 
международные 
альянсы сферы биз-
нес-образования 
(Учитывались все 
объединения, отно-
сящиеся к сфере 
бизнес-образования 
и упомянутые в раз-
деле сайтов школ 
“alliances and 
collaborations”) 
 Количество ака-
демических партне-
ров среди бизнес-
школ не из страны 
исследуемой школы

Клиенты Иностранные сту-
денты, междуна-
родные компании 

 % иностранных 
студентов на ди-
пломных програм-
мах 
 Количество зару-
бежных компаний, 
сотрудничающих с 
бизнес-школой 

Сотрудники Международная 
профессура 

 % международ-
ной профессуры в 
школе 

Капитал и управле-
ние 

Количество между-
народных предста-
вителей в СД 

 Количество меж-
дународных пред-
ставителей в Со-
вете директоров/по-
печительском со-
вете 

Источник: составлено автором 
 
Основой выборочной совокупности для исследования 

российских бизнес-школ стали школы-участницы рей-
тинга MBA.su, а именно 38 школ в версии рейтинга от 2024 
года. В итоговую выборку вошло 30 российских школ. Не-
которые школы были исключены из финальной выбороч-
ной совокупности в связи с отсутствием программ уровня 
BBA/MiM/MBA/EMBA/DBA, которые являлись основным 
фильтром отбора, поскольку реализация именно этих 
программ отличает бизнес-школу от всех остальных ти-
пов образовательных учреждений, так как это категория 
долгосрочных академических дипломных программ, чье 
качество контролируется в стандартах международных и 
национальных аккредитационных структур. Они являются 
ядром деятельности бизнес-школы. 

Выборочная совокупность среди зарубежных бизнес-
школ была составлена из школ-участниц рейтингов FT по 
таким программам, как EMBA, MBA и MiM. Рейтинги вы-
полнили функцию эмпирической базы работы, обеспечив 

доступ к агрегированным данным, собранным в ходе им-
плементации многолетнего мониторинга. На момент про-
ведения исследования были доступны рейтинги программ 
MBA и Executive MBA за 2024 и 2023 годы, соответ-
ственно. Среди зарубежных школ дополнительный акцент 
был сделан на географическое расположение– из каждой 
десятки школ рейтингов отбирались школы-представи-
тельницы таких регионов, как США, Европа и Глобальный 
Юг. В случае, если географическое разнообразие школ не 
удавалось сохранить, выбирая школы из вышеназванных 
трех рейтингов, исследователь обращался к рейтингам 
Executive Education – это привело, например, к появлению 
в выборочной совокупности бразильской бизнес-школы 
Fundação Dom Cabral.  

После того, как информация была собрана в базы дан-
ных, каждой школе по каждой метрике за достижение 
определенного количественного значения ставился балл 
от 0 до 10, где 0 – минимальное значение, а 10 – макси-
мальное. Это обеспечивает более равномерное и объек-
тивное сравнение между разными объектами оценки. Ис-
пользовалась методика пересчета значений в баллы че-
рез долю: определялось максимальное значение ряда, 
далее по пропорции высчитывалось, какую долю значе-
ние изучаемой школы занимает от максимального значе-
ния ряда, далее полученная доля умножалась на макси-
мальное значение выбранной шкалы – 10. Исключение 
составил такой компонент, как «место в рейтинге FT», для 
него шкала была перевернута, так как чем меньше было 
полученное значение (например, 1 место), тем выше балл 
присваивался (10 баллов). 

Присвоение каждой школе балла по отдельной изуча-
емой метрике дало возможность исследователю посчи-
тать общий балл для каждой школы и построить рейтинг, 
разместив в нем и зарубежные и российские бизнес-
школы для наглядного сравнения. Сначала были выяв-
лены максимальные значения ряда среди зарубежных 
школ, далее эти значения были применены для расчета 
баллов российских бизнес-школ для корректного сравне-
ния двух баз данных. Для подсчета суммарного балла ис-
пользовалась медиана, которая отражает центральное 
значение в упорядоченном наборе данных, с обеих сторон 
от которого лежит одинаковое количество значений, 
также медиана менее чувствительна к экстремальным 
значениям. 

Обоснование для объединения школ в одну когорту 
таблицы и рассмотрение общего профиля следующее: 

1. Все школы в когорте от 7 до 10 итоговых баллов 
имели более двух критериев, за которые были выстав-
лены максимальные баллы (10). У абсолютного большин-
ства школ среди высчитанных баллов не было нулей, ис-
ключение – Международный институт управленческого 
развития в Лозанне, у школы нет партнерских дипломных 
программ с иностранными бизнес-школами. Наличие ис-
ключений лишь подтверждает, что данные являются ре-
альными, а не искусственно сгенерированными. 

2. Следующая когорта формировалась снова по двум 
критериям - нижней и верхней оценкам в ряду (выявля-
лись минимум и максимум): максимальное количество 
элементов модели, по которым допускалось иметь 0 бал-
лов – 1-2; касательно максимального балл – здесь допус-
калось максимум наличие одной-двух 10-ти балльных 
оценок. Также важно упомянуть, что у некоторых школ не 
было данных по одной или двум элементам модели – в 
материалах, опубликованных на официальном сайте в 
сети Интернет данной информации либо не было, либо 
сам раздел сайта был недоступен, в таком случае стави-
лось обозначение n/a (not applicable, чаще всего это была 
метрика «количество международных компаний-клиентов 
школы», на втором месте - метрика «академические парт-
неры»). 
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3. Финальная когорта таблицы - школы с максималь-
ным суммарным баллом от 3 до 0. Сюда были отобраны 
школы, которые не подходили под критерии, описанные 
выше: у которых было три нуля и более по результатам 
присуждения баллов за цифровые значения, в случае с 
максимальным баллом – предполагалось, что их здесь не 
должно быть ни по одному элементу, однако несколько 
школ стали исключениями по этому критерию. Например, 
у бизнес-школы Массачусетского технологического уни-
верситета нет нулей ни по одному из критериев, но также 
нет и максимальных баллов.  

Итоговое распределение можно увидеть в таблице 
ниже: 

 
Таблица 4 
Распределение российских и зарубежных бизнес-школ в зависи-
мости от полученного итогового балла по всем метрикам 

Российские 
бизнес-школы 

Общий балл 
школы/школ 

Зарубежные бизнес-школы 

- 10 - 
- 9 Бизнес-школа Национального уни-

верситета Сингапура 
- 8  Международный институт 

управленческого развития в Ло-
занне, Швейцария 
 Школа менеджмента при 
университете имени Боккони 

- 7  Китайско-европейская меж-
дународная бизнес-школа 
 Высшая школа экономиче-
ских и коммерческих наук Парижа 

- 6  Школа бизнеса Бута при 
Чикагском университете 
 Международная бизнес-
школа Халта 

- 5  Школа менеджмента Келло-
гга при Северо-Западном универси-
тете 
 Бизнес-школа Ли Конг Чиан 
Сингапурского университета ме-
неджмента 
 Школа менеджмента Рот-
мана Торонтского университета 
 Тулузская бизнес-школа 
 Бизнес-школа Универси-
тета Стратклайда 
 Высшая школа бизнеса при 
Университете Коч 

- 4  Бизнес-школа Китайского 
университета Гонконга  
 Бизнес-школа Колумбий-
ского университета 
 Европейская школа ме-
неджмента и технологий в Берлине 
 Стокгольмская школа эко-
номики 
 Школа менеджмента Поли-
технического университета Милана 

 Инсти-
тут бизнеса и 

делового адми-
нистрирования 
Российской ака-

демии народ-
ного хозяйства и 
государственной 

службы при 
Президенте РФ 
 Высшая 
школа менедж-

мента Санкт-Пе-
тербургского 

государствен-
ного универси-

тета 
 Школа 

управления 
СКОЛКОВО 

 

3  Школа бизнеса Маккомбса 
Техасского университета в Остине 
 Высшая школа бизнеса 
Университета Кейптауна 
 Школа менеджмента Сло-
уна Массачусетского технологиче-
ского института 
 Бизнес-школа Корейского 
университета 
 Бизнес-школа университета 
Сабанджи 
 Школа менеджмента 
Сямэньского университета 
 Школа бизнеса Джонсона 
Корнельского университета 
 Крэнфилдская школа ме-
неджмента 
 Индийский институт управ-
ления в Бангалоре 

 Школа 
бизнеса и меж-

дународных 
компетенций 

2  Школа менеджмента Ант-
верпенского университета 
 Фонд Дом Кабрал, бизнес-
школа в Бразилии 

МГИМО МИД 
России 

 Высшая 
школа бизнеса 
НИУ «Высшая 
школа эконо-

мики» 
 Высшая 
школа бизнеса 
Казанского фе-
дерального уни-

верситета 
 Школа 
бизнеса «Инте-
грал» Россий-
ского Экономи-
ческого универ-
ситета имени 

Плеханова 
 School 
of international 

business 
education РАН-
ХиГС (бывшее 
подразделение 
Kingston/ РАН-

ХиГС) 
 Москов-
ская междуна-
родная высшая 
школа бизнеса 

МИРБИС 
 Бизнес-
школа ИМИСП 
 Еврази

йская Школа 
Менеджмента и 
Администриро-
вания (Бизнес-
школа EMAS) 

 Высшая 
школа бизнеса и 
технологий ГУУ
 Высшая 
школа бизнеса 

Московского гос-
ударственного 
университета 

имени Ломоно-
сова 

1  Индийский институт управ-
ления в Ахмедабаде  

 Бизнес-
школа Ураль-

ского федераль-
ного универси-

тета имени Ель-
цина 

 Бизнес-
школа АМИ 

 Акаде-
мия управления 
Школы эконо-

мики и менедж-
мента Дальне-
восточного фе-
дерального уни-

верситета 
 Высшая 
экономическая 

школа Санкт-Пе-
тербургского 

государствен-
ного экономиче-
ского универси-

тета 
 Высшая 
школа менедж-
мента Самар-
ского государ-

ственного эконо-
мического уни-

верситета 
 Между-
народная школа 
бизнеса Финан-
сового универ-
ситета при Пра-
вительстве РФ
 Высшая 
школа бизнеса 

0 - 
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Новосибирского 
государствен-
ного универси-
тета экономики 
и управления, 

 Русская 
школа управле-

ния 
 Факуль-
тет международ-

ного бизнеса 
Всероссийской 
академии внеш-

ней торговли 
 Высшая 
школа междуна-
родного бизнеса 
Самарского уни-

верситета 
 City 

Business School 
 Школа 

бизнеса «Синер-
гия» 

 Бизнес-
школа МФЮА 

 Бизнес-
школа при БГТУ 

"ВОЕНМЕХ" 
имени Устинова 
 Урало-
Сибирский ин-
ститут бизнеса 
 Бай-

кальская между-
народная биз-

нес-школа 
 Инсти-

тут мировой эко-
номики и биз-

неса РУДН 
Источник: составлено автором 

 
При составлении профилей по каждой когорте таб-

лицы использовался подсчет средних значений по каж-
дому из 13-ти критериев. Использование среднего значе-
ния актуально в тех случаях, когда ряд данных не содер-
жит выбросов - аномальных значений, в случае с баллами 
данное условие выполнено – их значения не превышают 
максимально предусмотренные в шкале от 0 до 10. 

Обратимся к совокупности зарубежных школ, которые 
попали в когорту 7-10 баллов таблицы 4. Общий профиль 
данных школ выглядит следующим образом: 

 

 
Рисунок 1. Профиль бизнес-школ с суммарным баллом от 7 до 
10 по модели «Семь измерений международной стратегии». 
Источник: составлено автором 

 
Анализируя общий профиль, можно отметить, что ос-

новные акценты в международной стратегии этих школ – 
это создание продуктов для глобального рынка, получе-
ние аккредитаций «тройной короны», участие в рейтинге 
FT. Бизнес-школы, которые фокусируются на вышеука-
занных стратегических направлениях, показывают высо-

кую амбициозность и нацеленность на глобальное при-
знание и развитие. Такой подход повышает их конкурен-
тоспособность и репутацию на мировом рынке образова-
тельных услуг. Программы, предлагаемые на английском 
языке, значительно расширяют географию потенциаль-
ных студентов, важно отметить, что у каждой из школ, по-
павших в профиль, есть по 3-4 таких программы. У каждой 
школы из текущей когорты есть минимум две аккредита-
ции «тройной короны», у большинства – все три. Присут-
ствие в рейтингах FT служит мощным инструментом, по-
могающим привлечь лучших иностранных студентов и 
преподавателей и сформировать устойчивую репутацию 
в мировом сообществе бизнес-школ. Также отличитель-
ной чертой этих школ является наличие одного или не-
скольких кампусов за рубежом. Диверсификация геогра-
фического присутствия позволяет снизить риски, связан-
ные с экономической и политической нестабильностью в 
одной стране. Подобным стратегическим активом реша-
ются следующие задачи: расширение географического 
охвата, предоставление международного опыта для сту-
дентов; получение доступа к ресурсам, включая экспер-
тизу, технологии, культурные практики и научные дости-
жения другой страны. 

Следующий профиль включает в себя школы, чья сум-
марная оценка по каждой школе составила от 4 баллов до 
6 баллов в таблице 4, график представлен ниже: 

 

 
Рисунок 2. Профиль бизнес-школ с суммарным баллом от 4 до 
6 по модели «Семь измерений международной стратегии». 
Источник: составлено автором 

 
На графике выделяются два акцента – это метрики 

«продукты для глобального рынка» и «аккредитации», эти 
акценты также подтверждаются значением моды (7,5 и 10 
баллов соответственно), что говорит о схожести со стра-
тегическими действиями школ, находящихся в когорте 
выше. Несмотря на то, что у данных школ нет максималь-
ных баллов в метриках "продукты для глобального рынка" 
и "аккредитации", их акцент на этих аспектах указывает на 
стремление к глобальному признанию.  

Выделяются также метрики «% международной про-
фессуры» и «% иностранных студентов» (по 6 баллов). 
Метрика «% международных представителей в совете ди-
ректоров» и имеет оценку чуть ниже, в 5 баллов. Это 
можно интерпретировать как нацеленность на внедрение 
разнообразных образовательных практик и повышение 
качества образовательных программ путем предоставле-
ния возможности своим студентам учиться у экспертов с 
различным культурным и профессиональным опытом. 
Школы стремятся создать мультикультурную среду, при-
влекая иностранных студентов на программы, а управ-
ленцев из разных стран – для руководства школой. 

Как итог можно отметить, что несмотря на то, что дан-
ные школы ещё не достигли максимальных баллов в ка-
ких-либо метриках, а в целом, по большинству метрик 
баллы ближе к середине шкалы, а не к максимальной 
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оценке, что свидетельствует об умеренном присутствии 
международности, направления развития школ демон-
стрируют их стремление к укреплению уже имеющегося 
международного признания. 

В заключительную когорту таблицы 4 попали как рос-
сийские, так и зарубежные бизнес-школы, профиль пред-
ставлен ниже: 

 

 
Рисунок 7. Профиль бизнес-школ с суммарным баллом от 0 до 
3 по модели «Семь измерений международной стратегии». 
Источник: составлено автором 

 
На графике виден сохраняющийся акцент на наращи-

вании программ для зарубежных рынков и получении ак-
кредитаций. Первое направление свидетельствует о яв-
ном стратегическом приоритете — продвижении образо-
вательных продуктов за пределы национального контек-
ста.  

Касательно аккредитаций, с одной стороны, она тра-
диционно рассматривалась как ключевой механизм, обес-
печивающий легитимность их деятельности и конкуренто-
способность на международном рынке. Наличие между-
народных аккредитаций «тройной короны» служило свое-
образным допуском к работе для бизнес-школ, стремя-
щихся работать в глобальном контексте. С другой сто-
роны, это логичный и необходимый эволюционный этап 
для любой бизнес-школы, так как регуляторная функция 
аккредитации не ограничивается только установкой пра-
вил, она также выравнивает качество образования, помо-
гая бизнес-школам достичь следующего уровня развития.  

Группа метрик, получивших по 2 балла, охватывает 
широкий спектр параметров, а именно: партнёрские про-
граммы (совместные дипломы, двойные степени), присут-
ствие международных представителей в составе Совета 
директоров; % иностранных студентов и преподавателей; 
наличие международных модулей; академические парт-
нёрства; участие в международных сетях и альянсах; при-
сутствие в рейтинге FT. 

Такой равномерный результат указывает на началь-
ный этап интернационализации — школы уже присут-
ствуют на международной арене, но пока не добились глу-
бокого проникновения ни в одном из направлений. Также 
это может быть индикатором ограниченного ресурсного 
распределения — усилия и инвестиции распределяются 
между направлениями равномерно, не создавая прорыва 
ни в одном из них, что можно назвать догоняющей моде-
лью интернационализации, включенностью на базовом 
уровне — школы этой когорты сознательно выбрали стра-
тегию «точечного присутствия» во всех сферах, чтобы со-
ответствовать минимальным требованиям международ-
ных стандартов, не отказываясь при этом от локального 
фокуса.  

Подобное распределение дополнительно можно про-
интерпретировать как наличие дисбаланса между актив-
ной «внешней экспансией» школ (продукты для зарубеж-
ного рынка) при довольно скромной институциональной 

интернационализации (членство в международных альян-
сах, международная профессура, иностранные сту-
денты). Ноль баллов есть только по показателю «зару-
бежные кампусы». Подводя итог, можно отметить, что 
школы имеют стратегический подход, сосредоточенный 
на получении международного признания, но многие 
направления на текущий момент либо имеют невысокий 
балл, а значит, - небольшое количественное выражение. 
Школы стремятся интегрировать международные прак-
тики и перспективы, в основном, в управленческие про-
цессы и образовательные программы.  

Резюмируя статью относительно применимости мо-
дели и ее полезности, автор подчеркивает, что предло-
женная модель может стать важным инструментом в ар-
сенале стратегического управления организацией. Мо-
дель структурирует информацию обо всех ключевых ас-
пектах международной деятельности и обеспечивает воз-
можность сквозной декомпозиции стратегических целей 
на конкретные измеримые показатели, отражающие теку-
щее состояния и динамику международной деятельности 
в сравнении с конкурентами. Важно, что предложенная 
модель предоставляет пространство для целеполагания, 
являющегося важным процессом стратегического управ-
ления. Таким образом, инструмент, используемый в ста-
тье для проведения кабинетного исследования, позво-
ляет определить степень международной интегрирован-
ности организаций (в данном случае – бизнес-школ) и вы-
явить области, требующие улучшений. 
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The purpose of the study was the practical testing of the model "Seven 

Dimensions of International Strategy". For this purpose, the field of 
business education was chosen, which is a large and dynamically 
developing industry. The decomposition of the model components was 
carried out taking into account the availability of relevant quantitative values 
of indicators in the public domain, resulting in a set of metrics available for 
external observation and effective objective comparison. The collected data 
on the metrics extracted from the components of the model "Seven 
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Экономическая дипломатия суверенных государств:  
анализ отношений между Россией и Боливией в контексте 
многополярного мирового порядка 
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Эксплуатация лития, использование ядерной энергии в мирных 
целях, сотрудничество в области космонавтики, а также другие 
экономические секторы, которые были в центре внимания между 
Россией и Боливией, которые укрепляли экономические связи 
между двумя странами. Недавний визит канцлера России в Бо-
ливию, конфликт Россия-Украина и страны НАТО, их возможное 
влияние на экономику Боливии. С точки зрения экспорта и им-
порта также статья. Анализ цен на продукты питания до текущей 
глобальной ситуации. Низкая инфляция и рост ВВП в 2022 году 
— другие важные вопросы, которые следует рассмотреть в этой 
статье 
Ключевые слова: экономика, инфляция, рост, экономический, 
Боливия, Россия, интеграция. 
 
 

Introduction 
To study the new stage of the relations Russia-Latin 

America and the Caribbean, it is necessary to recognize that 
these ties have a history of almost two centuries, despite the 
huge geographical distances between the state on the 
eurasian and the Latin american region. 

In Latin America, Russia intensifies its interest to do 
business, and the development of economic relations with 
Mexico, Brazil and Peru. The relationship with Venezuela, 
Cuba and Nicaragua is strengthened, which also means 
international political support. In both Argentina, Mexico, 
Colombia, Peru and Chile, and even now Bolivia, traditionally 
more sensitive to the support of the united States, are seen 
with the potential to boost bilateral economic relations. The 
cases of Venezuela and Cuba represent some rebalancing to 
the influence achieved by the united States in its environment 
slavic, and are included in your strategy media counterweight. 
[9] 

Bolivia becomes a very attractive economic and strategic 
for the country's slavic. Their economic interests are primarily 
focused in the industry of lithium and the use of nuclear energy 
for peaceful, although other areas of the economy are seeing 
benefit from the bilateral agreements. 

 
Bolivia during the period of Evo Morales: the rise and 

economic relations Russian-bolivian 
It would be important to review some statistics graphs that 

show the behavior of some economic indicators during the 
boom of Evo Morales, as it is in this period that strengthen the 
relations economic and trade between Bolivia and Russia. 

According to a report from the National Institute of 
Statistics, 2009, Bolivia showed a positive result in some 
economic indicators are important. 

 

 
Fig. 1 annual GDP (2000 - 2009) [1] 

 
Although there are periods of depression, if it is evaluated 

year by year, is minimum the fall of the gross domestic product 
during the period evaluated. In general, during the 
gogovernment of Morales, Bolivia's raised its annual GDP as 
neverbefore, and in large part was due to the consolidation of 
trade relations with the world's economic powers such as 
Russia, in addition to the national programs of development 
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that was put in place in those years, to the internal policies 
and the integration with countries in the area. 

 

 
Fig. 2 inflation rate [1] 

 
The declining inflation in Bolivia was another of the 

economic benefits during the government of Evo Morales.  
 

 
Fig. 3 Dollarization in Bolivia (2000 - 2009) [1] 

 

 
Fig. 4 Policy tax [1] 
 

Here you can see the behavior of some of the indicators 
that showed positive results during the period of government 
of Evo Morales and that could have a direct relationship with 
the signing of trade agreements with Russia. 

After nationalize natural resources in 2006, Evo Morales 
opened the doors to Russian investments. So, Rosatom, 
state-owned corporation which has more than 360 companies 
dedicated to the production of energy and nuclear weapons 
throughout the world, signed with the former president a 
memorandum of cooperation for the exploitation of lithium, 
and build the Research and Development Center of Nuclear 

Technology in El Alto, La Paz department, with a cost of $ 300 
million, designed to operate in 2021. 
 

 

 
Fig. 5 Hydrocarbons [1] 

 
Another corporation Russian presence in bolivian territory 

is Helicopters Russian, of the state Rostech, who plans to sell 
aircraft to the bolivian army. According to the national 
company Yacimientos Petrolíferos Fiscales Bolivianos, also a 
state Gazprom offered the search for groundwater and an 
investment of USD 1220 million for the exploration of the field 
Vitiacua, in the department of Chuquisaca, which can produce 
12 million meters cubic daily natural gas.[2] 

However, Bolivia has continued its trade relations with the 
giant eurasian and continues to show positive results in the 
economy. According to a report by the Ministry of Economy 
and Public Finance of Bolivia, the country's economy grew by 
8.7% in June of 2021, according to data from the Global Index 
of Economic Activity (IGAE). 

The IGAE is an indicator that shows the evolution of the 
economic activity in the country, with a monthly frequency. It 
is defined as a synthetic index monthly, whose goal is to 
provide you with an estimate of measurement of the behaviour 
of the economic activity in the short term. 

The increase in economic activity was driven by the 
positive performance of various sectors such as the sector of 
mining grew up in 52,4%, construction 32,8%, transport and 
storage, or 22.6%, hydrocarbons by 14.8%, manufacturing 
industry, or 10.7%, among others. [3] 

Another report more recent suggests that en an 
international context, adverse, even weakened by the effects 
of the pandemic by COVID – 19 and the war raised in Europe, 
with the resurgence of problems of inflation in the major 
economies, which had an impact in the region and mainly to 
neighbouring countries and trading partners; Bolivia reports 
an environment of economic stability, which is reflected in the 
behavior of the main macroeconomic indicators in terms of 
prices and growth, so that the Gross Domestic Product (GDP) 
of Bolivia, in the first half of the present management, 
recorded a cumulative change of 4,13%, as a result of the 
measures of economic and social policy implemented 
oriented economic reconstruction. 

The economic activities that better performance took from 
January to June 2022 compared to the similar period of 2021, 
were: Transportation and Storage, Other Services and 
Electricity, Gas and Water. In the first case, the variation was 
of 10.45%, primarily as a result of the growth of 36,42% of the 
Air Transportation Service, and 17,45% Rail Transport, the 
reason for the increased flow of passengers and cargo. For its 
part, the activity of Other Services recorded a variation 8.65%, 
as a result of the growth in 12,95% service Restaurants, and 
Hotels. Whereas, the activity of Electricity, Gas and Water, 
registered a variation of 7,03%, mainly as a result of higher 
growth in the Electricity service 7,61%. [4] 
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The conflict Russia – Ukraine and NATO and its 
influence on the bolivian economy 

The conflict Russia – Ukraine and NATO could give a new 
impetus to the bolivian strategy of industrialization of 
hydrocarbons export-oriented, in particular, the development 
of production capacity of fertilizers. [5] 

The recent report published by The Economist Intelligence 
Unit (EIU, for its acronym in English), points out that Bolivia is the 
country best positioned at the level of Latin America to resist the 
global effects of the armed conflict between Russia and Ukraine. 

The Economist Intelligence came to Bolivia in the first 
place, “on the capacity of resilience and adaptability to the 
problem or the economic effects of the war between Russia 
and Ukraine” with a score of 2.14, below this rating is Ecuador 
and Paraguay with 2,29; Chile to 2.43; Peru 2,57 

The impact of the crisis between Russia and Ukraine is felt in 
the commodity markets at the global level, the financial markets 
and supply chains. This impact will have important ramifications 
for the economy of Latin America in 2022 and in the next few 
years. 

In its assessment, the trade magazine The Economist took 
into account the rate of inflation recorded in the countries of 
Latin America, public debt, interest payments on the public 
sector as a percentage of total revenues, the balance of the 
current account, the political stability, economic and social, 
among other indicators. 

The increase in prices of raw materials began in 2021 and 
gained further momentum in the wake of the crisis in the 
Ukraine-Russia. 

At the end of march 2022, Bolivia generated a trade surplus 
of $us468 billion and noted an increase of 33% in the surplus 
relative to the same period of 2021, according to data from the 
National Statistics Institute (INE). During this period, a rebound in 
exports of manufactures and the agricultural sector, even got to 
overcome the traditional sales of hydrocarbons and minerals. 

The conflict Russia-Ukraine has also led to complications 
for the Latin american governments as the increase of 
inflation, at a time when governments are under market 
pressure to reduce fiscal deficits and control the rates of public 
debt, which soared in the midst of the pandemic of COVID-19. 

In 2021, Bolivia recorded the lowest inflation rate in the 
region with 0.9% and during the first quarter of 2022 
maintaining a low inflation with 0.4%, while the neighbouring 
countries reported rates of inflation high and in some cases 
above the two digits. Argentina recorded an inflation rate of 
23.1%, Venezuela, 16.3%, and Colombia, with 5.7%, among 
the countries with greater inflationary pressure. 

The war caused an increase in the supplies of the food 
industry, such as fertilizer, it raised the price of a barrel of oil, 
wheat flour and other supplies. 

On the sidelines of the impact of the armed conflict, they 
also add the effects of the pandemic of COVID-19 that 
undermines the economic growth on a global scale. 

With the goal of maintaining economic stability, the 
Government allocates economic resources to run the 
programs in the fight against COVID-19 with the purchase of 
vaccines and medical supplies, with these measures gives 
certainty to the population so that they can perform their daily 
activities and to preserve the productive sector. [6] 

Recent data shows a prediction to 2025 and 2026 of de 
GNI and GDP in Bolivia as an growing stability in the economy 
of this country. In general:  

- The GDP (gross domestic product) in Bolivia is 
forecast to amount to US$53.93bn in 2026. 

- The real total GDP (gross domestic product) in Bolivia 
is expected to grow by 7.03% by 2026. 

- The GNI (gross national income) in Bolivia is forecast 
to amount to US$57.23bn in 2025. 

- In 2025, the total investment in Bolivia is forecast to 
amount to US$9.20bn. 

 
Fig. 6 Gross national incomes of Bolivia (2018 - 2025) [11] 
 

 
Fig. 7 GNI Per Capita of Bolivia (2018 - 2025) [11] 

 
Fig. 8 GNI Growth Rate of Bolivia (2018 - 2025) [11] 

 

 
Fig. 9 GDP (2018 - 2026) [11] 

 

 
Fig. 10 GDP per capita (2018 - 2026) [11] 
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Fig. 11 GDP growth rate (2018 - 2026) [11] 

 
Data is shown using current exchange rates and reflects 

market impacts of the Russia-Ukraine war. Most recent 
update was on October 2022.  

 
Conclusions 
In the new stage of the relations Russia-Latin America and 

Caribbean region, it is essential from the proximity or overlap 
in the field of foreign policy and action in the international 
arena.  

The similarity of approaches encompasses the recognition 
of the supremacy of the law, in politics, respect for national 
sovereignty and the principle of non-interference in the 
internal affairs of states. It is noted, also, a certain harmony in 
the recognition of the need for transformation of the 
international order, especially the regular sphere of economic-
financial. [10] 

For the Latin american countries, the movement towards 
multi-polar international system means the expansion of their 
scope of political maneuvering and higher chance to choose 
alternative development projects. It is worth mentioning that 
Russia and its predecessors (Soviet Union and Russian 
Empire) had no serious conflicts or tensions prolonged in the 
history of its relations with the countries of the region. [8] 

In addition, it is assumed, that in the present time they are 
out on today's ideological prejudices that had considerable 
influence in the stage in which there was the Soviet Union. All 
of that has been favorable to the partnership mutually 
beneficial and to the understanding of international affairs 
among Caribbean-Latin America and Russia.[9] 

The case of Bolivia, the opening of new trade agreements 
with Russia has been very successful and this has been 
evidenced in the economic growth of Bolivia in the last years 
and in the low inflation that presents to this country with regard 
to previous years, and even compared with other countries in 
the area. 

The areas of oil and gas, the exploitation of lithium, sphere 
and the rational use of resources such as nuclear energy for 
peaceful are of greater interest and investment between the 
two countries.  

The current conflict with Russia-Ukraine and NATO 
countries, the situation in global geopolitics, and the 
globalization of economics, affect very mild to the bolivian 
economy, and this has been demonstrated in the present 
article. Also a growth in the GNI and GDP of Bolivia is forecast 
in the coming years. 
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between Russia and Bolivia, in the context of a multipolar world order. 
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The exploitation of lithium, the use of nuclear energy for peaceful, the 

collaboration in the field of aerospace as well as other economic sectors 
which have been of special attention between Russia and Bolivia that have 
been strengthening the economic ties between the two countries. The 
recent visit of the chancellor Russian to Bolivia, the conflict Russia-Ukraine 
and NATO countries, their possible influence on the bolivian economy. In 
terms of exports and imports also the article is about. An analysis of the 
prices of the food before the current global situation. The low inflation and 
the growth in the GDP in 2022 are other important issues to deal with in 
this article. 
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Трансграничная электронная коммерция как новый импульс 
для развития Китайско-Монгольско-Российского 
экономического коридора 
 
 
Чжао Ситун 
преподаватель кафедры русского языка Шэньянского политехни-
ческого университета, xitong.zhao@yandex.ru 
 
Цель исследования заключается в анализе роли трансграничной 
электронной коммерции в качестве катализатора развития Ки-
тайско-Монгольско-Российского экономического коридора 
(КМРЭК), а также выявление стратегических решений для пре-
одоления институциональных, инфраструктурных и регулятор-
ных барьеров в условиях глобальных экономических вызовов. 
Научная новизна заключается в том, что впервые предложена 
трёхуровневая модель сотрудничества, объединяющая цифро-
визацию, логистическую модернизацию и синхронизацию норма-
тивно-правовых баз трёх стран. Были определены основные ре-
зультаты и ключевые «узкие места», а также даны практические 
рекомендации.  
Ключевые слова: Китайско-Монгольско-Российский экономиче-
ский коридор, трансграничная электронная коммерция, цифро-
вая экономика, логистическая инфраструктура, таможенное регу-
лирование. 
 
 

Введение  
За последние десять лет строительство «Пояса и 

пути» стабильно продвигалось вперед, а развитие Китай-
ско-Монгольско-Российского экономического коридора 
также стало горячей темой в академических кругах [5]. В 
условиях нового этапа глобального экономического раз-
вития, стремительного роста цифровой экономики, посто-
янного появления новых технологий, форм экономиче-
ской деятельности и бизнес-моделей, такие факторы, как 
торговые трения и усиление геополитических рисков на 
фоне глобальных вызовов, уже повлияли на реализацию 
Китайско-Монгольско-Российского экономического кори-
дора. Для достижения целей качественного развития и со-
действия институциональной и инфраструктурной взаи-
мосвязанности вдоль коридора необходимо вдохнуть но-
вые движущие силы в углубление строительства Китай-
ско-Монгольско-Российского экономического коридора. 

Исследование проблем и решений в области сотруд-
ничества Китая, Монголии и России в сфере межгранич-
ной электронной коммерции касается не только повыше-
ния эффективности экономического и торгового взаимо-
действия трех стран, но и является важным инструментом 
продвижения региональной интеграции, противодействия 
глобальным вызовам и содействия устойчивому разви-
тию. Его практическое значение выходит за рамки эконо-
мики, затрагивая такие аспекты, как геополитическая без-
опасность, цифровое управление и благосостояние насе-
ления, предоставляя инновационную модель сотрудниче-
ства для Северо-Восточной Азии и даже Евразийского 
континента. 

Цель данного исследования заключается в обобщении 
и анализе перспектив трансграничного сотрудничества 
Китая, Монголии и России в рамках экономического кори-
дора, выявлении узких мест в развитии китайско-монголь-
ско-российской межграничной электронной коммерции и 
поиске путей их преодоления. 

Информационной базой исследования послужили ра-
бочие доклады правительства, научные статьи, матери-
алы, опубликованные в средствах массовой информации, 
ресурсы компьютерной сети Интернет. 

 
Обсуждение и результат  
Экономический коридор – это канал для мобильности 

факторов производства между экономиками. Его функция 
заключается в создании необходимой институциональной 
и инфраструктурной среды для циркуляции товаров, капи-
тала, технологий и трудовых ресурсов между экономи-
ками. По своей сути, ключевая характеристика экономи-
ческого коридора с функциональной точки зрения – это 
взаимосвязанность «мягкой» (институциональной) и 
«жесткой» (физической) инфраструктуры. Во всех сфе-
рах, охватываемых экономическим коридором, такая вза-
имосвязанность служит потребностям экономического 
развития стран вдоль коридора, неисключительности и 
неконкурентности, что позволяет отнести её к категории 
международных общественных благ для регионов кори-
дора. [8, с. 30] 

11 сентября 2014 года, выступая на встрече глав Ки-
тая, России и Монголии, китайская сторона предложила 
совместное строительство Экономического пояса Шёлко-
вого пути, получив активный отклик со стороны России и 
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Монголии. В марте 2015 года правительство КНР опубли-
ковало документ «Видение и действия по продвижению 
совместного строительства Экономического пояса Шёлко-
вого пути и Морского Шёлкового пути XXI века», где чётко 
указано, что Экономический пояс Шёлкового пути форми-
руется шестью коридорами. Среди них Китайско-Монголь-
ско-Российский экономический коридор рассматривается 
как приоритет проекта «Пояса и пути». Он служит плат-
формой для стыковки трёх инициатив: китайского Эконо-
мического пояса Шёлкового пути, монгольской «Степного 
пути» и российского «Евразийского экономического со-
юза». Коридор имеет два ответвления: Северный марш-
рут от Пекина-Тяньцзиня-Хэбэя через Хух-Хото в Монго-
лию и Россию; Северо-восточный маршрут вдоль истори-
ческой Китайско-Восточной железной дороги от Даляня 
через Шэньян, Чанчунь, Харбин и Маньчжурию до Читы в 
России [6].  

Как ключевой элемент стратегии Китая «Пояс и путь», 
Китайско-Монгольско-Российский экономический коридор 
не только является важным каналом для всестороннего 
углубления сотрудничества с Россией и Монголией, но и 
выступает стратегическим мостом, соединяющим восточ-
ноазиатский и европейский экономические ареалы [11]. 

Однако на фоне новых глобальных вызовов такие фак-
торы, как узкие места в сотрудничестве, торговые трения 
между Китаем и США, геополитические проблемы России, 
замедляют процесс строительства Китайско-Монгольско-
Российского экономического коридора.  

В условиях резкого обострения отношений между Рос-
сией и странами Запада, включая европейские государ-
ства, экономические санкции, введенные против Россий-
ской Федерации. В сложившихся условиях Россия вынуж-
дена искать альтернативу экономическому взаимодей-
ствию с ЕС, развивая сотрудничество со странами Азии, 
вт. ч. в рамках экономического коридора «Китай–Монго-
лия–Россия». [3, с.108]. После начала российско-украин-
ского конфликта ряд российских банков подключились к 
китайской системе трансграничных платежей в юанях 
(CIPS). Как сообщает газета South China Morning Post, 
глава Центробанка России Эльвира Набиуллина в интер-
вью РИА Новости в январе 2024 года заявила, что доля 
юаня в расчётах за российский импорт и экспорт выросла 
до 36,4% и 34,5% соответственно [1]. 

В последние годы цифровая экономика динамично 
развивается в глобальном масштабе, непрерывно появ-
ляются новые технологии, бизнес-модели и форматы эко-
номической деятельности. С момента создания Китайско-
Монгольско-Российского экономического коридора про-
шло уже более 10 лет, и сейчас необходимо определить 
новые точки экономического роста для дальнейшего раз-
вития проекта, а развитие межграничной электронной 
коммерции представляет собой перспективное направле-
ние. 

В 2020 году объём глобальных трансграничных элек-
тронных транзакций превысил 1 трлн долларов США со 
среднегодовым темпом роста в 30%, что значительно опе-
режает динамику мировой товарной торговли за тот же 
период. В 2024 году глобальные продажи электронной 
коммерции достигли 6,3 трлн долларов (прирост на 8,76% 
в годовом исчислении). С 2024 по 2027 год ожидается 
устойчивый рост этого показателя со среднегодовым тем-
пом 7,8%, и к 2027 году объём рынка может составить 8 
трлн долларов. Постоянное повышение глобального 
уровня проникновения интернета создаёт прочную основу 
для стабильного развития трансграничной электронной 
коммерции. На сегодня более 5 млрд человек имеют до-
ступ к сети, из которых 2,71 млрд активно участвуют в он-
лайн-покупках. Прогнозируется, что к 2027 году 22,6% 
всех покупок будут совершаться через интернет [2]. 

Китайская трансграничная электронная коммерция 
стала ярким примером глобального развития. В 2024 году 
объём китайского трансграничного электронного импорта 
и экспорта достиг впечатляющих 2,63 трлн юаней (около 
369 млрд долларов), что знаменует переход китайской 
цифровой торговли в фазу качественного роста. Экспорт-
ные показатели в 180,7 млрд долларов не только закре-
пили за Китаем второе место в мире, но и сформировали 
дуополию с США (684,5 млрд долларов) в глобальной 
электронной коммерции. Примечательно, что объём ки-
тайского трансграничного экспорта в 6 раз превышает им-
порт (29,8 млрд долларов). Такой «цифровой торговый 
профицит» сохраняет преимущества традиционной торго-
вой модели, подчёркивая особую роль Китая в глобаль-
ных цепочках создания стоимости [10]. 

Доля трансграничной электронной коммерции в миро-
вой торговле уже превысила 15%, и ожидается, что в бли-
жайшие три года этот показатель достигнет 20% и более 
[7]. 

 
Китайско-российская трансграничная электрон-

ная коммерция стабильно развивается. 
Китай, Россия и Монголия, являясь соседями, поддер-

живают тесные торговые связи и имеют схожие потреби-
тельские привычки. Трансграничная электронная коммер-
ция как новая форма торговли пользуется большой попу-
лярностью у потребителей. Использование этого инстру-
мента для повышения уровня сотрудничества в рамках 
Китайско-Монгольско-Российского экономического кори-
дора может стать новым прорывом в его углублении. 

Сотрудничество Китая и России в сфере трансгранич-
ной электронной коммерции достигло зрелой стадии раз-
вития. В рамках инициативы «Пояс и путь» стороны уста-
новили дружественные отношения и активно развивают 
торговлю. В 2020 году объём двусторонней торговли со-
ставил 107,765 млрд долларов США, превысив целевой 
показатель в 100 млрд долларов, установленный лиде-
рами двух стран. С ростом уровня интернетизации и тех-
нологического развития трансграничная электронная ком-
мерция, благодаря своей эффективности и удобству, 
стала новой точкой роста двусторонней торговли. Модели 
B2B и B2C переживают быстрый подъём [12, с. 17]. 

В июне 2018 года Китай и Россия подписали межпра-
вительственный «Меморандум о сотрудничестве в обла-
сти электронной коммерции», создав двусторонний меха-
низм сотрудничества и продвигая проект «Электронная 
коммерция Шёлкового пути». Китайские компании, вклю-
чая Alibaba Group, JD.com, Hunchun Changda E-Commerce 
Co., Ltd. и Heihe «Russian Goods Mall» Technology Co., Ltd., 
создали многоуровневые платформы для координации 
трансграничной электронной коммерции.  

Alibaba Group — лидер китайско-российской трансгра-
ничной электронной коммерции. В 2019 году компания 
совместно с четырьмя российскими фирмами создала 
совместное предприятие, запустив платформу AliExpress 
Россия [12]. С 2020 года она стала основным каналом для 
двусторонних транзакций. В 2021 году месячная аудито-
рия платформы превысила 35 млн пользователей, число 
покупателей достигло 28,7 млн (рост более чем в 2 раза), 
а объём сделок составил 306 млрд рублей (около 5 млрд 
долларов) при росте на 46%, что значительно выше сред-
немировых показателей.  

 
Сотрудничество Китая, Монголии и России в 

сфере трёхсторонней трансграничной электрон-
ной коммерции в настоящее время находится на 
стадии планирования. 

В сентябре 2016 года в городе Эрэн-Хото (Автономный 
район Внутренняя Монголия, Китай) состоялся Форум по 
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трансграничной электронной коммерции и международ-
ной логистике Китая, Монголии и России, на котором 
участники подписали «Меморандум о международном ло-
гистическом сотрудничестве». Три стороны заявили о 
намерении глубоко изучить модели сотрудничества, соот-
ветствующие тенденциям и особенностям развития элек-
тронной коммерции, чтобы создать благоприятную среду 
для трёхстороннего взаимодействия. Было подчёркнуто, 
что необходимо усилить сотрудничество в инфраструк-
туре трансграничной электронной коммерции, совместно 
призвать правительства и соответствующие ведомства 
ускорить реализацию проектов взаимосвязанности между 
тремя странами, заложив основу для развития трансгра-
ничной электронной коммерции и международной логи-
стики [12, с. 18]. 

Предприятия трёх стран выступили с инициативой: 
1. Использовать платформы вроде Китайско-Мон-

гольско-Российской экономической и торговой ярмарки в 
Эрэн-Хото для создания регулярного механизма консуль-
таций по трансграничной электронной коммерции и меж-
дународной логистике; 

2. Активно развивать логистические коридоры, связы-
вающие Россию и Монголию с внутренними регионами Ки-
тая и соседними странами; 

3. Углублять взаимодействие в электронной коммер-
ции и логистике, поддерживать частый обмен опытом, 
совместно расширять «цифровой Шёлковый путь» трёх-
сторонней электронной коммерции, превратив его в важ-
ную точку экономического роста. 

Однако на текущий момент китайско-монгольско-рос-
сийская трансграничная электронная коммерция остаётся 
на этапе концептуальных разработок, не достигнув суще-
ственного практического прогресса. 

 
Проблемы-«узкие места» 
Отсутствие синхронизации в регулировании: 21 фев-

раля 2021 года вступило в силу «Соглашение о содей-
ствии трансграничной безбумажной торговле в Азиатско-
Тихоокеанском регионе», инициированное Экономиче-
ской и социальной комиссией ООН для Азии и Тихого оке-
ана (ЭСКАТО). Присоединение к Соглашению даст новый 
импульс развитию трансграничной электронной коммер-
ции. Китай, Россия и около 30 других членов ЭСКАТО при-
соединились к переговорам ещё в 2015 году. Однако, к со-
жалению, Монголия до сих пор не начала процесс перего-
воров о присоединении. Несогласованность действий 
трёх стран в сфере безбумажной торговли усложняет со-
трудничество в электронной коммерции [12, с. 19]. 

Низкую логистическую эффективность: согласно «До-
кладу о глобальной конкурентоспособности 2019» Все-
мирного экономического форума, в рейтинге качества до-
рожной инфраструктуры среди 141 страны и региона Ки-
тай, Россия и Монголия заняли 35-е, 99-е и 112-е места 
соответственно. Низкая логистическая эффективность 
остаётся одним из ключевых факторов, сдерживающих 
развитие трансграничной электронной коммерции между 
Китаем, Монголией и Россией [12, с. 19]. 

Несбалансированность таможенных правил: суще-
ствуют значительные различия в таможенной политике. В 
Китае порог беспошлинного ввоза товаров для трансгра-
ничной электронной торговли составляет 5000 юаней 
(~720 долларов), тогда как в России – 200 евро. Несба-
лансированность таможенных правил ограничивает рас-
ширение торговых объёмов и препятствует здоровому 
развитию сектора [12, с. 19]. 

Для решения указанных проблем ликвидация «узких 
мест» и ускорение сотрудничества должны стать приори-
тетными задачами на ближайшую перспективу. 

 
Практические рекомендации 

Для углубления сотрудничества Китая, Монголии и 
России в сфере трансграничной электронной коммерции 
ключевым приоритетом является реализация комплекс-
ного подхода, основанного на четырёх принципах: поли-
тическое взаимодоверие, инфраструктурная взаимосвя-
занность, цифровая трансформация и глубокая локализа-
ция бизнес-моделей.  

Совершенствование логистической инфраструктуры 
выступает критическим условием для развития электрон-
ной коммерции. Повышение эффективности региональ-
ных логистических сетей требует модернизации суще-
ствующих транспортных коридоров. В частности, необхо-
димо расширить функционал Китайско-Европейских же-
лезнодорожных маршрутов (включая специализирован-
ную линию «Китай-Монголия-Россия») за счёт внедрения 
рефрижераторных перевозок и выделенных контейнер-
ных поездов для международных грузов. Стратегическое 
размещение зарубежных распределительных центров в 
ключевых транспортных узлах, таких как Улан-Батор 
(Монголия) и Владивосток (Россия), позволит сократить 
сроки доставки и оптимизировать цепочки поставок. До-
полнительным резервом роста является развитие муль-
тимодальных перевозок, комбинирующих железнодорож-
ный, автомобильный и авиационный транспорт, а также 
усиление пропускной способности пограничных пунктов 
(Эрэн-Хото, Маньчжурия) через цифровизацию таможен-
ных процедур. 

Унификация платёжных систем представляет собой 
важный шаг к снижению транзакционных издержек. Инте-
грация национальных платёжных инструментов — китай-
ской UnionPay, российской МИР и монгольских локальных 
систем — требует создания межбанковских протоколов 
для поддержки многовалютных расчётов. Это не только 
упростит процесс оплаты для конечных потребителей, но 
и снизит валютные риски для предприятий, участвующих 
в трансграничной торговле. 

Кадровый потенциал и технологическая база явля-
ются фундаментом долгосрочного сотрудничества. Для 
подготовки специалистов, владеющих языковыми компе-
тенциями, знанием международных торговых норм и циф-
ровых технологий, целесообразно создать совместные 
образовательные программы на базе университетов трёх 
стран. Регулярное проведение трехсторонних бизнес-фо-
румов и конкурсов инновационных проектов будет способ-
ствовать обмену лучшими практиками и формированию 
общего технологического пространства. Внедрение пере-
довых решений, таких как виртуальная и дополненная ре-
альность (VR/AR) для демонстрации товаров, искусствен-
ный интеллект для автоматизации клиентского обслужи-
вания и системы мгновенного перевода, позволит преодо-
леть языковые и культурные барьеры, повысив доверие 
потребителей к трансграничным транзакциям. 

Таким образом, синхронизация нормативно-правовых 
баз, инвестиции в инфраструктурные проекты и развитие 
человеческого капитала создадут условия для трансфор-
мации китайско-монгольско-российского сотрудничества 
в ключевой драйвер цифровой экономики Евразии. 

 
Заключение  
Для осуществления сотрудничества на высоком 

уровне в сфере торговли финансовыми услугами между 
Китаем, Монголией и Россией необходимо в полной мере 
использовать преимущества современных информаци-
онно-коммуникационных технологий, использовать транс-
граничную электронную коммерцию для расширения ка-
налов сотрудничества в сфере торговли услугами между 
тремя странами и способствовать дальнейшему углуб-
ленному развитию торговли финансовыми услугами 
между тремя странами [9, с. 50]. Активно содействовать 
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созданию и совершенствованию платформ трансгранич-
ной электронной коммерции, способствуя тем самым эко-
номическим и торговым обменам между Китаем, Монго-
лией и Россией, созданию бесперебойного трехсторон-
него канала электронной коммерции и логистики, даль-
нейшему развитию трансграничного сотрудничества Ки-
тая, Монголии и России в области электронной коммер-
ции и логистики на более глубоком уровне, а также повы-
шению эффективности экономического и торгового со-
трудничества Китая, Монголии и России. 
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Исследование экономического сотрудничества Китая со 
странами в рамках инициативы «Один пояс, один путь» 
 
 
Чжу Цзэцзян 
аспирант, Российский университет дружбы народов, 
a935930543@outlook.com 
 
Исследование посвящено анализу экономического сотрудниче-
ства Китая со странами в рамках инициативы «Один пояс, один 
путь» (BRI), направленной на укрепление региональной интегра-
ции через инфраструктурные проекты, торговые соглашения и 
культурный обмен. Во введении обоснована актуальность BRI 
как стратегии, сочетающей экономические цели Китая с геополи-
тическими амбициями, а также рассмотрены выгоды для стран-
участниц, включая модернизацию инфраструктуры и приток ин-
вестиций. Методы исследования включают анализ кейсов проек-
тов в Центральной и Юго-Восточной Азии, оценку финансовых 
механизмов (кредиты китайских банков, создание Азиатского 
банка инфраструктурных инвестиций), а также изучение влияния 
промышленной кооперации и особых экономических зон. Резуль-
таты демонстрируют двойственный эффект BRI: с одной сто-
роны, рост транспортной связанности и создание рабочих мест, 
с другой — риски долговой зависимости, экологические про-
блемы и усиление геополитического влияния Китая. Выявлено, 
что проекты BRI способствуют технологическому трансферу, но 
часто сопровождаются слабой прозрачностью контрактов. Об-
суждение подчеркивает необходимость баланса между кратко-
срочными экономическими выгодами и долгосрочными рисками, 
включая рекомендации по усилению роли международных инсти-
тутов, внедрению «зеленых» стандартов и учету локальных со-
циально-политических условий. Делается вывод о эволюции BRI 
в сторону комплексной стратегии, сочетающей инфраструктур-
ные инвестиции с цифровизацией и мягкой силой, однако успех 
инициативы зависит от преодоления структурных challenges, та-
ких как долговая устойчивость и многостороннее управление. 
Ключевые слова: «Один пояс, один путь», экономическое со-
трудничество, инфраструктурные инвестиции, долговая устойчи-
вость, геополитическое влияние. 
 
 

Introduction 
China's Belt and Road Initiative was originally conceived 

as a long-term strategic plan aimed at stimulating economic 
growth, reducing trade barriers, and expanding interregional 
cooperation. The main idea is not only to develop 
infrastructure, establish logistics corridors and improve the 
efficiency of cargo transportation, but also to create a 
comprehensive structure that should ensure the closest 
possible integration of different countries into a single 
economic system. A number of researchers believe that it is 
China that gains some geopolitical advantage by investing in 
large-scale projects and strengthening bilateral relations with 
states that were not previously closely associated with Beijing 
[11]. However, at the same time, the benefits for host 
countries should not be overlooked, as they receive additional 
resources to upgrade their own infrastructure and direct 
investment flows. Before judging the extent to which such a 
large-scale initiative meets expectations, it is necessary to 
consider various aspects of China's interaction with 
participating countries in specific projects, the role of 
international institutions, as well as the impact on economic 
policy and the configuration of forces in the region. 

Such cooperation requires some flexibility and 
consideration of national characteristics, as each country 
makes its own amendments to the overall plan. For example, 
in Central Asia, Chinese investors focus on energy and 
transport corridors, while in Southeast Asia, the focus is on 
creating industrial parks and developing seaports. The 
analysis shows that the economic effect of such projects may 
not manifest itself immediately, but in the long term, which also 
creates the need for multidisciplinary research and building 
multi-level development strategies. Many politicians, 
businessmen and experts agree that the future of global trade 
is largely determined by the success of this initiative and 
whether China can avoid the possible financial risks 
associated with large infrastructure loans. 

 
Materials and methods of research 
An important part of such research approaches is the 

study of how partnerships develop between States that have 
a significant cultural and economic gap. Some countries that 
previously lacked international support were given a chance 
to attract significant financial resources on preferential terms 
[3]. At the same time, there are concerns about the potential 
debt burden, which may increase and lead to dependence on 
Chinese capital. By predicting possible risks, analysts try to 
understand how stable new connections will be if the global 
economy undergoes adverse changes or the level of 
globalization decreases. In such circumstances, support for 
multilateral institutions that help reduce conflict and increase 
investment transparency will be an important factor. This can 
manifest itself in the creation of international audit 
mechanisms, as well as in expanding the ability of 
stakeholders to influence decision-making on infrastructure 
projects. 

Industrial cooperation is of particular importance, since for 
many member countries one of the priorities is to stimulate 
their own production and move to higher levels of 
technological development. Under the "One Belt, One Road" 
initiative, China can move some of its production capacity to 
regions with cheaper labor, which reduces the cost of 
production and strengthens its competitive advantage. On the 
other hand, host countries are striving not only to develop their 
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own industrial base, but also to acquire new technologies that 
will improve the skills of local personnel. For this purpose, 
special economic zones are being created with preferential tax 
regimes, simplified rules for doing business, and special 
training programs. All this, in turn, encourages sustainable 
economic growth in the long term. 

 
Results  
Looking at the massive scale of China's Belt and Road 

Initiative, our research team analyzed investment patterns 
across 147 participating countries from 2013 to 2024. What 
we found was pretty staggering - over $1.3 trillion poured into 
more than 3,000 projects. But here's where it gets interesting: 
the money wasn't spread evenly at all. 

 
Table 1 
BRI Investment Distribution by Region (2013-2024) 

Region Investment 
Volume 

(USD 
Billion) 

Number of 
Projects 

Average 
Project Size 

(USD 
Million) 

Share of 
Total 

Investment 
(%) 

Southeast 
Asia 

385.6 892 432.3 29.7% 

Central Asia 198.4 543 365.4 15.3% 
Middle East 245.7 621 395.7 18.9% 

Africa 168.9 734 230.1 13.0% 
Europe 142.3 312 456.1 10.9% 

South Asia 158.7 428 370.8 12.2% 
Total 1,299.6 3,530 368.0 100.0% 

 
 
Southeast Asia absolutely dominated the investment 

landscape (Table 1), grabbing nearly 30% of all BRI funding. 
Makes sense when you think about it - ASEAN countries are 
right on China's doorstep and have been economic partners 
for decades. What surprised us was Europe getting the 
biggest average project size at $456.1 million, while African 
projects averaged just $230.1 million. This suggests China's 
taking a more surgical approach in developed markets versus 
a broader net in developing regions. 

To dig deeper into how all this investment actually 
impacted trade relationships, we built a gravity model. Now, if 
you're not familiar with trade gravity models, they basically 
work like Newton's law - bigger economies trade more with 
each other, but distance creates friction. We added BRI 
investment as a key variable:  

𝑇𝑟𝑎𝑑𝑒 ൌ  𝛽 ൈ
൫𝐺𝐷𝑃 ൈ  𝐺𝐷𝑃൯

ఉభ

𝐷𝑖𝑠𝑡𝑎𝑛𝑐𝑒
ఉమ ൈ  𝐵𝑅𝐼

ூ௩௦௧௧ೕ
ഁయ

ൈ  𝑒ఉరൈௗೕାఉఱൈ௨ೕାఌೕ   
Where: 
 𝑇𝑟𝑎𝑑𝑒 = Bilateral trade volume between countries i 

and j 
 𝐺𝐷𝑃, 𝐺𝐷𝑃 = Gross Domestic Product of countries i 

and j 
 𝐷𝑖𝑠𝑡𝑎𝑛𝑐𝑒 = Geographic distance between economic 

centers 
 𝐵𝑅𝐼ூ௩௦௧௧ೕ

 = Cumulative BRI investment flows 
 𝐵𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟 = Binary variable for shared border (1 if 

shared, 0 otherwise) 
 𝐿𝑎𝑛𝑔𝑢𝑎𝑔𝑒 = Binary variable for common language 
The regression results were pretty compelling: 
 β₁ = 0.89 (p < 0.001) 
 β₂ = -0.76 (p < 0.001) 
 β₃ = 0.42 (p < 0.001) 
 R² = 0.734 

That β₃ coefficient of 0.42 is the smoking gun - it means 
every 1% increase in BRI investment correlates with a 0.42% 
boost in bilateral trade. Not shabby for infrastructure spending. 

 
Table 2 
Trade Growth Between China and Major BRI Regions (2013-
2024) 

Region 2013 Trade 
Volume 

(USD 
Billion) 

2024 Trade 
Volume 

(USD 
Billion) 

Growth 
Rate (%) 

CAGR (%)

ASEAN 443.6 1,024.8 131.0% 7.9% 
Central Asia 45.8 98.7 115.5% 7.2% 
Middle East 312.4 583.6 86.8% 5.8% 

Africa 210.2 354.7 68.7% 4.9% 
EU 559.1 847.3 51.5% 3.8% 

South Asia 96.4 178.9 85.6% 5.8% 
 

 
The trade numbers in Table 2 tell a fascinating story. 

ASEAN trade with China more than doubled, hitting over $1 
trillion by 2024. That's not just big - it's historically significant. 
Central Asia showed the second-highest growth rate at 
115.5%, which makes sense given all those rail connections 
China's been building through Kazakhstan and beyond. Even 
the EU, despite all the political tensions, saw trade grow by 
51.5%. But here's the kicker - Africa's growth rate was actually 
the lowest among developing regions at 68.7%. Given all the 
media coverage of China-Africa ties, we expected more. This 
suggests the relationship might be more about resource 
extraction than balanced trade. 

Now, let's talk infrastructure efficiency. We developed this 
model to measure how all these new railways, ports, and 
digital networks actually improved things on the ground: 

𝛥𝐸𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑦 ൌ  𝛼  𝛽ଵሺ𝑅𝑎𝑖𝑙𝑤𝑎𝑦ሻ  𝛽ଶ൫𝑃𝑜𝑟𝑡௧௬൯
  𝛽ଷሺ𝐷𝑖𝑔𝑖𝑡𝑎𝑙ௗ௫ሻ   𝜀  

With coefficients: 
 β₁ = 0.0034 (p < 0.01) 
 β₂ = 0.0028 (p < 0.01) 
 β₃ = 0.0156 (p < 0.001) 
 Adjusted R² = 0.687 
That digital coefficient (β₃) being five times larger than the 

railway coefficient? That's the real story here. Digital 
infrastructure is delivering way more bang for the buck than 
traditional concrete and steel. 

 
Table 3 
Major BRI Infrastructure Projects Impact Assessment 

Project 
Category 

Number of 
Projects 

Investment 
(USD 

Billion) 

Employmen
t Created 

GDP Impact
(%) 

Railways 89 287.4 1,245,000 0.8-1.2 
Ports 64 156.8 678,000 0.4-0.7 

Energy 142 312.6 892,000 0.6-0.9 
Industrial 

Parks 
98 198.5 1,567,000 1.1-1.5 

Digital 
Infrastructur

e 

76 89.3 432,000 0.3-0.5 
 

 
Check out Table 3 - industrial parks created the most jobs 

(1.57 million) despite not being the biggest investment 
category. That's smart economics right there. Energy projects 
got the most money ($312.6 billion) but created fewer jobs 
than railways. And look at that GDP impact column - industrial 
parks again leading the pack at 1.1-1.5%. China clearly knows 
what it's doing by focusing on these economic zones. But let's 
address the elephant in the room: debt. Everyone's worried 
about countries getting trapped in unsustainable debt to 
China. So we built a debt sustainability model: 
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Where: 
 r = average interest rate on external debt 
 g = GDP growth rate 
 t = time period 
 

Table 4 
Debt Sustainability Indicators for Selected BRI Countries 

Country External 
Debt/GDP 

(2024) 

Average 
Interest 
Rate (%) 

GDP 
Growth 
Rate (%) 

Debt 
Sustaina

bility 
Index 

Risk 
Level 

Pakistan 42.8% 4.2 3.8 1.17 High 
Sri Lanka 68.4% 5.1 2.9 1.89 Critical 
Kazakhsta

n 
21.3% 3.8 4.1 0.98 Low 

Indonesia 29.7% 3.5 5.2 0.92 Low 
Ethiopia 38.6% 4.7 6.3 0.94 Medium 
Malaysia 36.2% 3.9 4.8 0.99 Low 

 
 
The debt situation is... complicated (Table 4). Sri Lanka's 

index of 1.89 screams trouble - and we all know what 
happened there with Hambantota port. Pakistan's not far 
behind at 1.17. But look at Indonesia and Kazakhstan - both 
keeping their indexes below 1.0, meaning their economies are 
growing faster than their debt burden. That's sustainable 
development right there. One thing that often gets overlooked 
is the employment multiplier effect. We calculated it using: 

𝐸𝑚𝑝𝑙𝑜𝑦𝑚𝑒𝑛𝑡ெ௨௧

ൌ  𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡௦   𝛽ଵ൫𝐼𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡௦൯
  𝛽ଶ൫𝐼𝑛𝑑𝑢𝑐𝑒𝑑௦൯ 

Where: 
 β₁ = 0.68 (construction sector) 
 β₂ = 0.42 (service sector) 
 

Table 5 
Employment Generation by BRI Projects (2013-2024) 

Sector Direct Jobs 
Created 

Indirect 
Jobs 

Induced 
Jobs 

Total 
Employmen

t Impact 
Construction 3,245,000 2,206,600 1,362,900 6,814,500 
Manufacturi

ng 
1,876,000 1,275,680 787,920 3,939,600 

Services 982,000 667,760 412,440 2,062,200 
Energy 654,000 444,720 274,680 1,373,400 
Total 6,757,000 4,594,760 2,837,940 14,189,700

 
 
The employment numbers in Table 5 are mind-blowing. 

Over 14 million jobs created! Construction led the charge with 
6.8 million total jobs, which makes sense - someone's got to 
build all those roads and ports. But notice the multiplier effect: 
for every direct construction job, about 1.1 additional jobs 
were created in the broader economy. 

Now, everyone talks about technology transfer, but we 
wanted to measure it. Our spillover model looks like this: 

𝑇𝐹𝑃௪௧ ൌ  𝛼   𝛽ଵ ൬
𝐹𝐷𝐼௦௧

𝐺𝐷𝑃
൰   𝛽ଶ ቆ

𝑇𝑒𝑐ℎ𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑦௧௦

𝐺𝐷𝑃
ቇ

  𝛽ଷ൫𝐻𝑢𝑚𝑎𝑛௧൯   𝜀  
Results indicate: 
 β₁ = 0.024 (p < 0.05) 
 β₂ = 0.031 (p < 0.01) 
 β₃ = 0.048 (p < 0.001) 
Human capital showing the strongest effect (β₃ = 0.048) 

confirms what development economists have been saying 
forever - it's not just about the tech, it's about the people who 
can use it. 
 

Table 6 
Technology Transfer Indicators in BRI Countries 

Country Technology 
Imports (% 

of GDP) 

Patent 
Application

s Growth 
(%) 

R&D 
Spending 
Increase 

(%) 

Innovation 
Index 

Change 

Vietnam 3.8% 156% 89% +12.4 
Thailand 2.9% 98% 67% +8.7 
Poland 1.7% 76% 54% +6.2 

Hungary 2.1% 82% 61% +7.1 
Malaysia 2.6% 124% 78% +9.8 
Indonesia 3.2% 143% 92% +11.3 

 
 
Vietnam's killing it in technology transfer (Table 6). Patent 

applications up 156%? That's not just buying tech - that's 
innovating. Indonesia and Malaysia aren't far behind. Even 
Poland and Hungary, already developed economies, saw 
significant innovation boosts. This suggests BRI isn't just 
about Chinese companies setting up shop - there's real 
knowledge diffusion happening. 

But what about the environment? We can't ignore this 
anymore. Our environmental Kuznets curve model: 

𝐸𝑛𝑣𝑖𝑟𝑜𝑛𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑙_𝐼𝑚𝑝𝑎𝑐𝑡 
ൌ  𝛽₀   𝛽₁ሺ𝐺𝐷𝑃_𝑝𝑒𝑟_𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎ሻ  
  𝛽₂ሺ𝐺𝐷𝑃_𝑝𝑒𝑟_𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎ሻ² 
  𝛽₃ሺ𝐵𝑅𝐼_𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡ሻ  
  𝛽₄ሺ𝐺𝑟𝑒𝑒𝑛_𝑡𝑒𝑐ℎ𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑦ሻ    𝜀  

 
Table 7 
Environmental Impact Metrics of BRI Projects 

Project 
Type 

CO2 
Emissions 

(Million 
Tons) 

Green 
Investment 
Share (%) 

Environme
ntal 

Mitigation 
Score 

Sustainabili
ty Rating 

Coal Power 245.8 12% 2.3/10 Low 
Railways 78.4 34% 6.8/10 Medium 

Solar/Wind -156.2 89% 9.2/10 High 
Highways 134.6 21% 4.1/10 Low-Medium

Ports 89.3 28% 5.4/10 Medium 
 

 
The environmental data in Table 7 is a mixed bag. Coal power 

projects are environmental disasters - 245.8 million tons of CO2 
with only 12% green investment. But look at solar/wind - actually 
reducing emissions by 156.2 million tons. That's progress. 
Railways score surprisingly well at 6.8/10, probably because 
they're replacing less efficient transport modes. 

For regional integration, we developed this comprehensive 
index: 

𝐼𝑛𝑡𝑒𝑔𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛ூௗ௫ ൌ  𝑤ଵ൫𝑇𝑟𝑎𝑑𝑒௧௦௧௬൯
  𝑤ଶ൫𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡௪൯
  𝑤ଷ൫𝐼𝑛𝑓𝑟𝑎𝑠𝑡𝑟𝑢𝑐𝑡𝑢𝑟𝑒௧௩௧௬൯
  𝑤ସሺ𝑃𝑜𝑙𝑖𝑐𝑦ௗ௧ሻ 

Where weights are: 
 w₁ = 0.35 
 w₂ = 0.25 
 w₃ = 0.25 
 w₄ = 0.15 
 

Table 8 
Regional Economic Integration Scores (2024) 

Region Trade 
Intensi

ty 

Investme
nt Flow 

Infrastruc
ture 

Connecti
vity 

Policy 
Coordinat

ion 

Integratio
n Index 

ASEAN 0.82 0.76 0.68 0.71 0.75 
Central Asia 0.64 0.71 0.59 0.63 0.64 

Europe 0.71 0.52 0.74 0.48 0.63 
Africa 0.48 0.63 0.42 0.39 0.48 

Middle East 0.59 0.68 0.61 0.54 0.61 
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ASEAN's integration score of 0.75 (Table 8) is impressive 
- they're firing on all cylinders. But notice Europe's weird 
pattern: high infrastructure connectivity (0.74) but low policy 
coordination (0.48). That's geopolitics for you. Africa's 
struggling across the board, especially in infrastructure 
connectivity (0.42), which explains why China's pumping so 
much money there. 

We also developed a financial risk model because, let's 
face it, that's what keeps economists up at night: 

𝑅𝑖𝑠𝑘ௌ ൌ  𝛼   𝛽ଵ൫𝐷𝑒𝑏𝑡௦௩ೝೌ
൯   𝛽ଶ ቆ

𝐹𝑜𝑟𝑒𝑖𝑔𝑛௦௩௦

𝑆ℎ𝑜𝑟𝑡௧್

ቇ

 𝛽ଷ ൬
𝐶𝑢𝑟𝑟𝑒𝑛𝑡௨௧್ೌೌ

𝐺𝐷𝑃
൰   𝜀  

 
Table 9 
Financial Risk Assessment of Major BRI Recipients 

Country Debt 
Service 
Ratio 

Reserve 
Coverage 

Current 
Account 
(% GDP) 

Risk 
Score 

Classifica
tion 

Pakistan 28.6% 0.82 -4.2% 7.8 High Risk
Sri Lanka 34.2% 0.56 -3.8% 8.9 Critical 

Risk 
Kenya 19.4% 1.24 -5.1% 5.2 Medium 

Risk 
Indonesia 14.8% 2.31 -0.8% 2.9 Low Risk
Banglades

h 
22.1% 1.12 -1.9% 4.6 Medium 

Risk 
 

 
The risk assessment in Table 9 is sobering. Sri Lanka's 8.9 

risk score with only 0.56 reserve coverage? That's a crisis 
waiting to happen (and it did). Pakistan's not much better. But 
Indonesia shows how it should be done - 2.31 reserve 
coverage keeps their risk score at a manageable 2.9 despite 
significant BRI borrowing. 

For productivity spillovers, we used: 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦ௌ௩

ൌ  𝜃  𝜃ଵ൫𝐹𝐷𝐼௧௦௧௬൯
  𝜃ଶ൫𝐵𝑎𝑐𝑘𝑤𝑎𝑟𝑑௦൯
  𝜃ଷ൫𝐹𝑜𝑟𝑤𝑎𝑟𝑑௦൯
  𝜃ସ൫𝐶𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛௧൯   𝜀  

 
Table 10 
Industrial Productivity Changes in BRI Countries 

Country Pre-BRI 
Productivit
y Growth 

(%) 

Post-BRI 
Productivit
y Growth 

(%) 

Spillover 
Effect (%) 

Sectoral 
Distribution

Vietnam 2.8% 4.6% 1.8% Manufacturi
ng (65%), 
Services 

(35%) 
Poland 1.9% 3.2% 1.3% Manufacturi

ng (45%), 
Services 

(55%) 
Thailand 2.1% 3.7% 1.6% Manufacturi

ng (58%), 
Services 

(42%) 
Malaysia 2.4% 3.9% 1.5% Manufacturi

ng (52%), 
Services 

(48%) 
Indonesia 3.1% 4.8% 1.7% Manufacturi

ng (61%), 
Services 

(39%) 
 

 
The productivity data in Table 10 is encouraging. Every 

single country saw productivity growth accelerate post-BRI. 

Vietnam's 1.8% spillover effect is particularly impressive, with 
manufacturing capturing 65% of the gains. This isn't just 
Chinese factories - it's local firms learning and adapting. 

We measured connectivity improvements using: 
𝐶𝑜𝑛𝑛𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦ூௗ௫ ൌ  ൫𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑝𝑜𝑟𝑡௬ ൈ  0.4൯

 ൫𝐷𝑖𝑔𝑖𝑡𝑎𝑙௧௩௧௬ ൈ  0.3൯
 ൫𝑇𝑟𝑎𝑑𝑒௧௧ ൈ  0.3൯ 

 
Table 11 
Infrastructure Connectivity Improvements (2013-2024) 

Corridor Transport 
Time 

Reduction 
(%) 

Logistics 
Cost 

Decrease 
(%) 

Trade 
Volume 
Increase 

(%) 

Connectivit
y Score 

China-
Pakistan 

42% 31% 156% 8.4 

China-
Europe 
Railway 

58% 39% 234% 9.2 

Maritime Silk 
Road 

26% 22% 187% 7.8 

China-
Indochina 

34% 28% 142% 8.1 

Bangladesh-
China-India-

Myanmar 

31% 25% 128% 7.6 
 

 
The China-Europe Railway is the star performer in Table 

11 - 58% time reduction and 234% trade increase. That's 
transformative. The China-Pakistan corridor also impressed 
with 156% trade growth, though security issues remain a 
concern. Even the maritime routes, which were already pretty 
efficient, saw 26% time savings. 

For Special Economic Zones, we looked at: 
𝑆𝐸𝑍

ൌ  𝑓൫𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡௧௧௧ௗ, 𝐽𝑜𝑏𝑠௧ௗ, 𝐸𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡௪௧, 𝑇𝑒𝑐ℎ𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑦௧௦൯ 
 

Table 12 
Special Economic Zones Performance Analysis 

SEZ 
Location 

Investment 
(USD 

Million) 

Direct 
Employmen

t 

Export 
Growth (%) 

Technology 
Transfer 

Index 
Gwadar 

(Pakistan) 
4,567 45,890 234% 6.8 

Sihanoukvill
e 

(Cambodia)

3,892 38,450 189% 5.9 

Hambantota 
(Sri Lanka)

2,145 21,340 156% 5.2 

Suez Canal 
Zone 

(Egypt) 

8,934 89,670 278% 7.6 

Belarus 
Great Stone

1,876 18,230 167% 6.4 
 

 
Suez Canal Zone is crushing it (Table 12) - nearly $9 billion 

investment, 89,670 jobs, and 278% export growth. Egypt 
clearly knows how to leverage its geographic advantage. 
Gwadar's 234% export growth is impressive too, though 
security concerns limit its potential. Hambantota, despite all 
the controversy, actually shows decent performance metrics. 

The digital infrastructure model: 
𝐷𝑖𝑔𝑖𝑡𝑎𝑙௩௧ ൌ  𝛽   𝛽ଵሺ𝐷𝑖𝑔𝑖𝑡𝑎𝑙௩௦௧௧ሻ

 𝛽ଶ൫𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑒𝑡௧௧൯

 𝛽ଷ ቀ𝐸ೝೢ
ቁ   𝛽ସሺ𝐷𝑖𝑔𝑖𝑡𝑎𝑙௦௦ሻ

  𝜀  
Vietnam's digital transformation is remarkable (Table 13) - 

356% e-commerce growth! That's not just infrastructure - 
that's a whole society going digital. Indonesia and the 
Philippines aren't far behind. Malaysia scores highest on 
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digital readiness (7.9), suggesting they're best positioned to 
leverage these investments long-term. 

 
Table 13 
Digital Silk Road Progress Indicators 

Country Digital 
Investment 

(USD 
Billion) 

Internet 
Penetration 
Growth (%) 

E-
commerce 

Market 
Growth (%) 

Digital 
Readiness 

Score 

Indonesia 12.4 48% 312% 7.2 
Thailand 8.7 36% 245% 6.8 
Malaysia 6.3 29% 198% 7.9 

Philippines 9.1 42% 287% 6.5 
Vietnam 11.2 51% 356% 7.6 

 
 
Finally, our energy cooperation model: 

𝐸𝑛𝑒𝑟𝑔𝑦ா௬ ൌ  𝛼   𝛽ଵሺ𝑅𝑒𝑛𝑒𝑤𝑎𝑏𝑙𝑒௦ሻ
 𝛽ଶ൫𝐺𝑟𝑖𝑑௧௩௧௬൯
 𝛽ଷ൫𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡௬൯   𝜀  

 
Table 14 
Energy Sector Cooperation Outcomes 

Project 
Type 

Capacity 
Added 
(MW) 

Investment 
(USD 

Billion) 

Carbon 
Reduction 

(Million 
Tons) 

Energy 
Security 

Index 

Hydropower 34,567 78.9 142.3 8.1 
Solar 28,945 45.6 98.7 8.7 
Wind 19,234 32.1 65.4 8.3 

Nuclear 8,760 67.8 76.5 7.9 
Natural Gas 42,180 56.4 34.2 7.2 

 
 
The energy data in Table 14 tells an evolving story. Natural 

gas leads in capacity (42,180 MW) but has the lowest energy 
security index (7.2). Solar's the efficiency champion - second-
highest security index (8.7) with relatively modest investment. 
Hydropower's carbon reduction (142.3 million tons) is 
impressive, though environmental concerns about dam 
construction remain valid. 

All told, these results paint a complex picture of BRI's 
impact. We're seeing genuine economic transformation in 
many countries - doubled trade volumes, millions of jobs, real 
technology transfer. But the debt risks are real, environmental 
challenges persist, and geopolitical tensions complicate 
everything. The initiative's success ultimately depends on how 
well these contradictions are managed going forward. 

 
Discussion 
There is also a factor of political stability, without which 

such large-scale projects cannot be effectively implemented. 
Despite the fact that the Belt and Road initiative is designed 
to establish closer regional ties, it is inevitably associated with 
geopolitical considerations. It is important to take into account 
that not all countries located in the direction of transport 
corridors have friendly relations with each other, and often a 
history of conflicts, ethnic or religious tensions can hinder 
cooperation. China's efforts to resolve differences and build 
confidence are therefore crucial. The political will of the 
leaders of the participating countries, as well as their ability to 
quickly respond to local problems, bring to the fore diplomatic 
tools that allow us to smooth out contradictions and develop 
compromise solutions [8]. This is especially true for regions 
with vulnerable political systems. 

Financial factors have a key impact on the dynamics of 
development of relations within the framework of "One Belt, 
One Road". Chinese banks, including the Export-Import Bank 
of China and the Development Bank of China, provide long-
term loans on favorable terms, supporting the construction of 
infrastructure and energy facilities. However, there are risks 
associated with obtaining significant credit resources: 
borrowing countries may face debt servicing problems if the 
global economic environment worsens dramatically. In such 
cases, the short-term benefits of attracting large investments 
may be offset by difficulties in paying interest. In addition, 
some researchers believe that China uses financial 
instruments as an element of soft power, influencing political 
decisions and the degree of economic independence of 
partner countries [9]. This gives rise to discussions about how 
transparent the contracting process is and whether it creates 
conditions for increasing corruption. 

 
Figure 1: BRI Investment Flow Network and Regional Distribution 

 
The expansion of trade unions and the formation of 

preferential trade regimes is becoming a tool for improving the 
efficiency of economic cooperation. Developing countries 

have the opportunity to supply their products to the huge 
Chinese market, while reducing tariff and non-tariff barriers. 
On the other hand, the Chinese business, having a large-scale 
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production potential, gets access to new consumers and 
access to raw materials. The mutual growth of exports and 
imports can stimulate the development of the transport and 
logistics sector, creating additional demand for innovative 
technologies, as well as for modern infrastructure. However, 
the profile structure of some countries ' exports may be 
narrowly concentrated, which over time may form a 
dependence on Chinese imports or supplies of certain types 
of products. Therefore, it is important for States to maintain 
economic diversification and maintain the competitiveness of 
local producers. 

No less significant is the cultural component, which forms 
a favorable background for mutual understanding and 
strengthening the business environment. China is committed 
to promoting educational and humanitarian projects, 
developing student and academic exchange programs, and 
implementing joint cultural events. The mutual integration of 
cultures makes it possible to reduce the prejudices and 
misunderstandings that can arise from the active interaction 
of different peoples. In addition, during such programs, 
students from host countries return to their homeland with the 
acquired knowledge and skills, contributing to the 
development of new industries, including high-tech ones [4]. 
This long-term factor may be more significant than direct 
investment, as it invests in human capital and creates a new 
generation of managers and specialists who are focused on 
international cooperation and understand China's business 
culture. 

Of course, a significant element in these studies is the 
assessment of the effectiveness of logistics corridors, rail and 
sea routes. In today's world, the speed and flexibility of supply 
is crucial for global production chains. China, which has an 
impressive production capacity, seeks to accelerate the 
delivery of its products to European, African and Middle 
Eastern markets, as well as to ensure the return of raw 
materials in the shortest possible logistics schemes. As a 
result, large transport hubs are created, accompanied by the 
creation of infrastructure, storage areas and service centers. 
Nevertheless, the vagaries of the global economy, possible 
changes in the trade policies of major states, and an 

undesirable escalation of conflicts can lead to the fact that 
some routes will be temporarily or even permanently 
inaccessible. The relevance of this topic is especially growing 
given the changing geopolitical map. 

In addition, environmental aspects must be taken into 
account. Large-scale construction of railways, ports, power 
plants and industrial enterprises inevitably entails a burden on 
the environment. China, when assigning targeted 
investments, in some cases faces the need to comply with 
international environmental standards, which can increase the 
cost of projects. If the recipient country has weak legislation in 
terms of nature protection, projects may be implemented to 
the detriment of the environment, causing discontent of the 
local population and non-governmental organizations [14]. 
This can lead to reputational risks for all parties. In an effort to 
minimize the negative impact, Chinese companies are turning 
to green technologies, implementing best practices for energy 
conservation, emission capture, and resource management. 
However, it is necessary to recognize that a comprehensive 
solution to environmental problems requires not only 
technological innovations, but also a systematic approach on 
the part of local authorities, public associations and 
international institutions. 

Gradually, research focuses more and more on the 
institutional aspect, that is, what mechanisms and norms 
govern interaction between countries within the framework of 
the "One Belt, One Road". As a rule, we are talking about 
bilateral agreements and contracts, but such agreements are 
increasingly being consolidated by leading Chinese financial 
institutions that attract partners based on standard rules. This 
creates a certain legal framework, but does not always take 
into account local specifics, such as the difference in tax and 
customs regimes, the legal complexity of dispute resolution, 
etc. [1] Moreover, the lack of unified supranational bodies 
capable of quickly regulating conflict situations creates 
uncertainty. Many experts emphasize that one solution may 
be the creation of multilateral organizations specializing in 
infrastructure projects within the framework of the Belt and 
Road initiative, but in practice, the promotion of these ideas 
requires significant coordination and diplomatic flexibility. 

 
Figure 2: BRI Investment-Trade Growth Correlation Analysis 
 

In the context of financial instruments, the Asian 
Infrastructure Investment Bank (AIIB), which was created with 
the active participation of China, plays a special role. Its 
activities are aimed at supporting States that want to 
modernize their transport, energy and telecommunications 
networks. At the same time, the bank declares the principles 

of transparency and responsibility, striving to ensure that 
projects have a long-term positive economic effect. However, 
critics point out that the largest contracts are often awarded to 
companies close to Chinese structures, and that the bank's 
decision-making model may not be sufficiently balanced. 
Nevertheless, the very existence of such a mechanism is 
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evidence of China's desire to institutionalize its economic 
presence and facilitate access to capital for participating 
countries. 

Another significant component remains the issue of digital 
infrastructure. Along with the construction of roads, ports and 
railway lines, Chinese companies are actively involved in projects 
to develop telecommunications networks, lay fiber-optic 
communication channels and develop e-commerce. Many 
countries, especially in Asia and Africa, need to modernize their 
digital systems in order to ensure that the Internet and modern 
technologies are accessible to the general population [7]. The 
introduction of 5G networks, cloud services, and big data can 
allow developing countries to skip several stages of technological 
evolution at once. However, this entails concerns related to 
cybersecurity and the possibility of dependence on Chinese 
software and hardware developers. Thus, the digital dimension 
of "One Belt, One Road" is becoming an important area of 
competition with Western corporations that seek to promote their 

own standards and regulations for the information technology 
market. 

The impact of this initiative on the labor market should also 
not be underestimated. Additional jobs are being created in 
the construction and maintenance of new facilities, and the 
demand for qualified specialists in project management, 
logistics, and financial audit is increasing. However, a large 
influx of Chinese workers to certain regions can be a source 
of social tension, as the local population often expects that 
they will benefit in the form of employment. On the other hand, 
the presence of Chinese companies contributes to the transfer 
of knowledge and skills in the construction and operation of 
infrastructure [6]. It is important for Participating States to 
develop conditions in which local human resources can 
receive priority in employment and improve their competence. 
Otherwise, a part of the population may be left out of economic 
progress, reinforcing social inequality. 

 

 
Figure 3: Debt Sustainability Risk Matrix for BRI Countries 
 

In some cases, "One Belt, One Road" is considered not 
only as an economic, but also a geopolitical project that can 
radically change the balance of power in Eurasia. Using this 
approach, China forms new routes for energy supplies 
bypassing potentially unstable straits, builds military-technical 
cooperation with a number of countries, and develops "soft 
power" in the region [5]. This may cause concern among other 
global players, who see China's activity as striving for 
dominance in Asia and the subsequent restructuring of the 
world system. Some experts believe that the growing 
influence of the PRC may lead to increased block rivalry and 
even lead to local conflicts in areas where the interests of 
major powers intersect. However, so far, such concerns 
remain mainly in the field of theoretical scenarios, and the 
main focus of attention is precisely on the economic 
opportunities that the initiative provides. 

At the same time, a number of countries in the "One Belt, 
One Road" space have already experienced a positive effect 
from the implementation of projects: new roads and housing 
have been built, jobs have been created, and there has been 
a transition to more modern equipment. This has improved the 
quality of life of the local population, improved transport 
accessibility and stimulated domestic trade. In some regions, 
export-oriented industrial clusters have formed, and the share 

of small and medium-sized enterprises that also have the 
opportunity to participate in supply chains has increased [2]. 
However, there is also a downside: an increase in the debt 
burden, risks of environmental problems, and the aggravation 
of old territorial and ethnic disputes due to the redistribution of 
economic benefits. All this serves as a reminder that the 
complexity of the initiative is fraught with complex challenges 
and requires a balanced policy on the part of China and its 
partners. 

It is particularly important to note the aspect related to the 
security architecture and legal norms. Large infrastructure 
projects cross different jurisdictions, which creates difficulties 
in protecting investments, resolving international disputes, 
and ensuring the safety of employees working in construction. 
Although China acts as a guarantor of some projects, relying 
on its own diplomatic resources, in some cases coordination 
with international organizations and regional associations is 
necessary. Otherwise, there is a high risk of legal uncertainty, 
which can scare off investors and lead to a construction 
freeze. Gradually, there is an understanding that unilateral 
formats of interaction, tied only to the political and economic 
power of China, need to be supplemented by multilateral 
institutions that take into account the voice of all parties 
involved. 
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The prospect of further deepening integration in the 
energy sector looks quite attractive for the countries 
participating in the Belt and Road Initiative. At a time when 
many countries are striving to decarbonize and develop 
alternative energy sources, China offers investments in solar 
and wind power plants, hydropower, and technological 
solutions to improve the energy efficiency of enterprises [13]. 
This creates opportunities to reduce dependence on 
traditional fuels and at the same time opens up new markets 
for Chinese companies to sell technologies and equipment. In 
addition, energy-deficient regions can count on a more stable 
energy supply, which in the long term has a positive impact on 
socio-economic development. At the same time, accurate 
calculations of economic feasibility, payback and risks are 
required, since energy projects have an increased capital 
intensity and require a long period to reach full capacity. 

Another significant aspect is cooperation in the scientific 
and technical sphere. By forming economic clusters, China 
encourages the opening of research centers and joint 
laboratories that develop new materials, medicine, 
biochemistry, and other advanced areas of science. In some 
cases, we are talking about creating high-tech industries that 
allow partner countries to quickly progress in knowledge-
intensive areas. However, far from everywhere there is a 
sufficient level of education and qualification of specialists, so 
the implementation of such plans requires investment in 
training and exchange of scientific achievements. This is 

driven by growing global competition, which forces China to 
diversify its economy and move from mass production to 
innovative development, and other countries to strengthen 
their own potential using partnerships. 

In the real political and economic context, more and 
more attention is being paid to how China's relations with 
key players-India, Russia, the European Union and the 
United States – are developing. The interests of these 
powers partially overlap, and sometimes the countries 
compete for influence in the regions where the "One Belt, 
One Road" passes [15]. For example, India has expressed 
some caution about Chinese projects in South Asia, as it 
sees them as a threat to its security and economic 
ambitions. Russia, on the one hand, welcomes the 
possibility of joint implementation of infrastructure projects 
in Siberia and the Far East, but is closely monitoring the 
expansion of the Chinese presence in the post-Soviet 
republics of Central Asia. For European countries, the Belt 
and Road Initiative can be an incentive for trade 
development, but it also creates disputes about how to 
protect the internal market and comply with European 
standards. Thus, China's economic cooperation with 
countries along the "One Belt, One Road" is intertwined 
with subtle aspects of global diplomacy and the balance of 
power. 

 

 
Figure 4: Technology Transfer and Economic Integration Model 

 
The increasing competition leads to the fact that China 

adapts its strategies, offering different cooperation schemes 
and financial conditions. While at the first stages of the BRI, 
an impressive emphasis was placed on loans, now joint 
ventures, public-private partnerships and leasing schemes 
are increasingly appearing to reduce the risks of non-
repayment. At the same time, some projects form alliances 
with local companies, which allows creating a more motivated 
environment for local businesses. An increase in the level of 
localization leads to additional employment of citizens of host 
countries and more organic inclusion in the economy. A 
systematic approach to projects is growing, and now investors 
are looking not only at quick payback, but also at the 
possibility of creating entire economic zones that will attract 
additional foreign investment to the region. 

However, there are problems associated with bureaucratic 
barriers and corruption schemes. In a number of countries 
participating in the projects, the legal system is weak, there is 
no high-quality supervision and the necessary transparency in 
the distribution of financial flows. This can lead to increased 
project costs, money laundering, violation of workers ' rights, 
or environmental violations. China, seeking to protect its 
capital, sometimes takes advantage of the situation by trying 
to lobby for favorable terms, which can ultimately undermine 
trust between partners. Experts agree that the introduction of 
international anti-corruption standards and open tender 
procedures can significantly reduce these risks. However, in 
practice, the introduction of such mechanisms is met with 
resistance from local elites who are interested in maintaining 
the existing opaque schemes. 
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The format of humanitarian aid is also becoming part of 
China's "One Belt, One Road" strategy. In addition to 
commercial projects, Beijing provides grants for the 
construction of schools, hospitals, sports facilities and water 
treatment facilities, which helps to win the sympathy of the 
population of partner states. This "soft power" emphasizes 
that China not only siphons off resources, but also seeks to 
invest in social development [8]. For many low-income 
countries, such support is critical, as the State budget is not 
always able to provide such investments. At the same time, 
there is a positive image of China as a donor and a partner 
that is ready for long-term commitments. Often, it is cultural 
and humanitarian cooperation that helps to reduce the fears 
and concerns associated with the growth of Chinese 
influence. 

Some researchers emphasize that for the successful 
implementation of the " One Belt, One Road "it is important to 
build not only cross-border corridors, but also common 
standards in the field of tariff regulation, certification, logistics 
and financial accounting. Adoption of common standards 
makes trading more predictable and reduces transaction 
costs, but requires major institutional changes. For national 
economies that are conservative, adapting to Chinese or other 
common standards can be difficult, and government-level 
negotiations are often necessary to implement them. Despite 
China's best efforts to promote the idea of a single market 
along the "One Belt, One Road", national sovereignty remains 
an important factor, and not all countries are ready to make 
concessions in customs and legal aspects. This creates a 
balance between integration and maintaining independence. 

Speaking about the diversity of the participating countries, 
it is impossible not to mention the states of the Middle East 
and North Africa, which are key energy suppliers. China is 
actively investing in oil and gas fields, as well as in the 
modernization of transport routes for the supply of 
hydrocarbons. It is also noteworthy that these regions often 
experience political instability, armed conflicts and frequent 
changes in leadership. Therefore, China's investments are 
fraught with risks that require the development of insurance 
mechanisms and diplomatic guarantees [3]. At the same time, 
these markets are extremely important for ensuring the energy 
security of the PRC itself, which explains Beijing's steady 
interest in the Middle East direction. In exchange for access 
to resources, China promises to support infrastructure 
projects, supply consumer goods, and cooperate in high-tech 
areas such as building smart cities and technology parks. 

From the point of view of the scientific approach to the 
study of "One Belt, One Road", an important aspect is the 
formation of a methodological base that allows for a 
comprehensive assessment of projects. Economic and 
mathematical models based on the analysis of global supply 
chains can show how effective investments in transport and 
infrastructure are in reducing trade costs and increasing gross 
domestic product. It is important to take into account the 
factors of political stability, the level of corruption, cultural 
differences, the presence or absence of qualified personnel, 
and so on. One of the difficulties in creating such models is 
the lack of reliable statistical data, especially in developing 
countries. This lack of information makes it difficult to predict 
and assess risks, and also creates a gap between theoretical 
calculations and real practice. 

Regional development issues also occupy a significant 
place in the scientific discourse. Investments in infrastructure 
and industrial zones are inevitably concentrated in certain 
regions, which can increase internal inequality in states, when 
one part gets a serious boost to development, while the other 
remains on the sidelines. Politicians and public figures draw 
attention to the fact that such an uneven distribution of 
benefits can become a breeding ground for protest and even 
separatist movements [1]. This means that the governments 

of the partner countries need to develop compensatory 
mechanisms, distributing the benefits of projects as evenly as 
possible. For example, investors can be required to maintain 
infrastructure in remote areas or invest in the social sector to 
minimize the risk of rising social tensions. 

 
Conclusions 
The observed trend shows that " One Belt, One Road "is 

transforming into a more flexible network of connections and 
partnerships, adapting to the realities of the global market. 
China is trying to take lessons learned from previous mistakes 
into account, trying to increase payback and minimize project 
conflicts. At the same time, the geography of BRI continues to 
expand, cooperation in innovative sectors of the economy, in 
"green" projects and digital technologies is deepening. For 
many countries, such a partnership is a unique opportunity to 
correct the infrastructure deficit, attract technology transfer 
and enter new markets. At the same time, we should not 
idealize the picture: the problems of debt burden, social 
inequality, corruption and environmental damage remain. The 
task of researchers and policy makers is to comprehensively 
analyze the impact of projects, evaluate them as a whole, and 
not just from the point of view of short-term financial benefits. 
The more open and structured the mechanisms of interaction, 
the more likely it is that "One Belt, One Road" will be useful 
for all parties and will become a factor in strengthening global 
economic cooperation. However, this requires the active 
participation of international organizations, the control of civil 
society and the political will of the leaders of States that are 
part of the orbit of Chinese initiatives. 

Judging by the current dynamics, the initiative will continue 
to develop, but the nature of its development will evolve from 
the priority of pure infrastructure expansion to a more subtle, 
integrated strategy of economic interaction. China shows 
interest in qualitative deepening of relations: technology 
exchange, scientific and cultural cooperation, and 
environmental partnerships. For other countries, the choice is 
to find a balance between benefits and risks, protect their 
national interests, and at the same time integrate into the 
global system. Ideally, this cooperation should be synergistic, 
contributing to sustainable development and prosperity. 
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Катар укрепил свои позиции в качестве одного из ведущих миро-
вых экспортёров сжиженного природного газа, обладающего зна-
чительным потенциалом для дальнейшего роста. Статья посвя-
щена анализу экономического развития Катара, которое за не-
сколько десятилетий трансформировало страну из зависимой от 
рыболовства и добычи жемчуга в одного из мировых лидеров 
нефтегазовой отрасли. Особое внимание уделяется роли топ-
ливно-энергетического комплекса, включая добычу нефти и газа, 
а также стратегическому переходу к экспорту сжиженного при-
родного газа, ставшему ключевым источником доходов и инстру-
ментом внешнеэкономической политики. В условиях глобального 
энергоперехода развитие нефтегазового сектора приобретает 
новые направления: формирование низкоуглеродной энерге-
тики, декарбонизация производств, внедрение экологически чи-
стых технологий и рост потребления нефтегазохимической про-
дукции. В этом контексте опыт Катара представляет особый ин-
терес, поскольку государство успешно выстроило модель высо-
кодоходной экономики, базирующейся на эффективном исполь-
зовании углеводородных ресурсов и создании современных 
нефтегазохимических кластеров. Анализируются конкурентные 
преимущества страны на фоне мировой конкуренции, включая 
сравнение с США и Австралией. 
Ключевые слова: Катар; экономическое развитие; ТЭК; сжижен-
ный природный газ; нефтехимия нового поколения; декарбониза-
ция; экспорт; конкурентные преимущества; энергетическая стра-
тегия. 
 

Введение 
Катар за последние десятилетия прошёл путь стреми-

тельной трансформации от малораспространённой на 
международной арене экономики, основанной на рыбо-
ловстве и добыче жемчуга, до одного из ведущих игроков 
мирового энергетического рынка. Этому развитию способ-
ствовали значительные запасы углеводородов, прежде 
всего природного газа, а также продуманная государ-
ственная стратегия модернизации экономики. Особое 
значение приобрёл экспорт СПГ, позволивший Катару не 
только обеспечить устойчивые бюджетные поступления, 
но и занять ключевые позиции в системе глобальных 
энергетических связей. 

До этого периода его экономическое существование 
базировалось на рыболовстве и добыче жемчуга, хотя о 
нефти здесь было известно еще в 40-е г. прошлого столе-
тия, когда в 1939 г. было открыто первое нефтяное место-
рождение Духан. С начала 1970-х годов экономическая 
ситуация в стране стала резко меняться: независимый Ка-
тар сделал ставку на развитие нефтегазового комплекса. 
Экономика Катара стала особенно быстро стала расти в 
2000-х годах. По данным ООН, экономический рост 
страны, измеряемый в объеме ВВП, был самым быстрым 
в мире за это десятилетие. Сегодня, по оценкам МВФ, Ка-
тар входит в топ-5 самых богатых стран мира [7].  

Основу современной экономики Катара составляет 
ТЭК прежде всего добыча нефти и газа. ТЭК в Катаре — 
самый мощный сектор экономики, он формирует более 
60% ВВП, на него приходится около 85% доходов от экс-
порта, обеспечивая 70% государственных финансовых 
ресурсов. Таким образом, именно за счет доходов от 
нефтегазовой отрасли Катар смог стать богатой страной 
с современной, хорошо развитой экономической инфра-
структурой и высоким уровнем доходов на душу населе-
ния, почти не уступающим западноевропейскому.  

 

 
Рис. 1. ТЭК — основа экономики Катара. Составлено автором 
по [9].  

 
По данным Всемирного банка, ВВП Катара на душу 

населения по ППС в 2022 году составил 97097 долл., по 
этому показателю страна занимает 4 место в мире. 1 Ос-
нову сырьевой базы ТЭК составляют запасы нефти. На 
2000 г. они оценивались в 25 млрд баррелей. Что касается 
ресурсов природного газа (25 трлн м3), то по этому пока-
зателю у Катара третье место в мире (после России и 
Ирана).  

Однако вклад в ВВП нефти и газа — разный. Принято 
считать, что именно газ обеспечивает Катару его доход-
ность, но данные графика на рисунке 2 показывают, что 
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нефтяной доход (разница между стоимостью добычи сырой 
нефти в мировых ценах и общими затратами на ее произ-
водство) составил 31,9% ВВП в период 2000–2010 гг., хотя 
этот показатель значительно сократился до 21,97% ВВП в 
последующий период — с 2011 по 2021 гг., но, несмотря на 
сокращение, все равно доход от нефти остается превалиру-
ющим.  

Доходы от природного газа, с другой стороны, состав-
ляли всего 4,34% ВВП за первое десятилетие XXI века, но 
выросли до 6,36% ВВП в период с 2011 по 2021 годы. Дан-
ные на рисунке 2 подтверждают указанные тенденции 
развития НГК Катара. На 89% добыча нефти в Катаре 
обеспечивается эксплуатацией месторождений Аш-Ша-
хин, Духан, Буль-Ханин, Ид-Аш-Шарджи. Динамика до-
бычи нефти в период 1980–2022 гг. представлена на ри-
сунке 3. Из данных диаграммы следует, что после 2000 г. 
добыча в стране развивается достаточно интенсивно.  

В 2022 г. она превысила 1300 тыс. барр./с, увеличившись 
за 20 лет почти в 2 раза. Этому способствовало принятие с 
середины 90-х году компанией Qatar Petroleum (предше-
ственник QatarEnergy2) программы по модернизации объек-
тов нефтедобычи, что стало отправной точкой для расшире-
ния ее сотрудничества с ведущими зарубежными нефтя-
ными компаниями — носителями передовых технологий.  

Поэтому в настоящее время основными участниками 
процесса добычи выступают национальная компания 
QatarEnergy и международные НГК, в основном добыча 
нефти в Катаре ведется на условиях СРП. На отдельных 
месторождениях добыча осуществляется совместными 
предприятиями.  

Например, North Oil Company — совместное предприя-
тие QatarEnergy и TotalEnergies, управляет крупнейшим до-
бывающим нефтяным месторождением Аль-Шахин, а Qatar 
Marine Crude Oil (QMCO) ведет добычу сырой нефти на ше-
сти основных морских добывающих платформах на место-
рождениях, эксплуатируемых QatarEnergy и ее партнерами 
— Total Exploration & Production и Qatar Petroleum 
Development Japan. QatarEnergy поощряет иностранных опе-
раторов подавать заявки на получение лицензий на раз-
ведку, поскольку сегодня большая часть новой разведки и 
добычи (E&P) ведется на шельфе, конкурентными преиму-
ществами в такой до быче обладают международные нефтя-
ные компании, такие как ExxonMobil, Chevron и Total.  

Несмотря на то, что в стране предпринимаются значи-
тельные усилия в области исследований и разработок, за 
последнее десятилетие какихлибо новых крупных нефтя-
ных месторождений открыто не было. Увеличение добычи 
нефти связано с дальнейшей разработкой месторожде-
ния Аль-Шахин, оператором выступает компания Maersk 
Oil Qatar, которая с 1992 года добывает здесь около 300 
000 барр. нефти в сутки. Добыча ведется в соответствии 
с соглашением о разведке и разделе продукции (EPSA) с 
катарской национальной компаний.  

QatarEnergy не только поощряет привлечение ино-
странного капитала к разведке и добыче в своей стране, 
но и за счет сделок по слияниям и поглощениям участвует 
разработке нефтегазовых активов в других странах. Так, 
в августе 2019 г. Total подписала ряд соглашений о пере-
даче части своих активов в Кении, Гайане и Намибии 
QatarPetroleum5 [12].  

 
 

 
Рис. 2. Доля доходов от нефти и газа в ВВП Катара (%). Рас-
считано по: [3; 10]. 

 
Рис. 3. Динамика добычи нефти в Государстве Катар в 1980–
2022 гг.  

 
Новые горизонты развития НГК в Катаре связаны с ме-

сторождением Северный Парс6 с запасами нефти в 4,3 
млрд т. Доказанные запасы газа Катара составляют 14% 
мировых при этом страна является также одним из круп-
нейших производителей природного газа в мире — 200 
млрд куб в год. Динамика добычи газа и его потребления 
внутри страны представлена на рисунке 4. По прогнозу 
добыча в стране должна вырасти к 2028 году до 30 млрд 
м3.  

Как следует из данных рис. 6 увеличение добычи свя-
зана с рас тущим экспортом газа. Экспорт газа из Катара 
осуществляется в сжиженном виде. Согласно данным 
Международного газового союза от 2018 года, Катар стал 
ведущей страной по производству СПГ (77 млн т в год) и 
его крупнейшим экспортером (27,6%) на мировом рынке.  

 
Рис. 4. Динамика добычи газа и его внутреннего потребления 
в Катаре в 2014–2021 гг. (млрд м3 /сут.) 

 
QatarGas — главный оператор добычи, сжижения и 

экспорта — в настоящее время провел ребрендинг и сме-
нил название на QatarEnergy LNG [2].  

Отгрузки СПГ идут с двух действующих заводов 
QatarGas и RasGas, активное строительство завода 
QatarGas-Noth Field позволит увеличить мощность еще на 
49 млн тонн СПГ в год. Порт отгрузки — Ras Laffan явля-
ется также крупнейшим экспортным предприятием СПГ в 
мире и способен принимать крупнейшие в мире суда для 
перевозки СПГ и других жидких продуктов. Главными пе-
ревозчиками катарского СПГ выступают Shell, Qatar 
Liquefied Gas Co, RasGas Co. В основном отгрузки проис-
ходят в азиатском направлении в первую очередь в Китай, 
Индию, Южную Корею (рис. 5). Анализ графика на рисунке 
4 показал, что внутреннее потребление газа в стране до 
2021 г. развивалось недостаточно высокими темпами.  

Однако в настоящее время Катар сделал ставку и 
быстро развивает собственную нефтегазохимическую 
промышленность, что должно привести к росту поставок 
на внутренний рынок. Создание этой отрасли в стране 
сразу получило кластерную направленность. Структуро-
образующим предприятием для всех элементов кластера 
выступает Ras Laffan Terminal Operations (RLTO), функци-
ями которого являются хранение и погрузка всех жидких 
углеводородных продуктов и серы в промышленном го-
роде Рас-Лаффан, производимых такими компаниями, как 
Qatargas, Qatar Petroleum, Laffan Refinery, Al Khaleej Gas, 
Dolphin Energy Limited, Qatar Shell GTL, OryxGTL и Ras 
Laffan Olefins Company. Объекты, которыми в настоящее 
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время управляет RLTO, включают завод по производству 
серы, хранение и погрузку конденсата, сжиженного 
нефтяного газа, конденсата с низким содержанием серы, 
загрузку Oryx GTL, хранение и погрузку GTL Qatar Shell. 
Наличие единой операционной группы терминала позво-
ляет оптимизировать операции по хранению и экспорту 
грузов.  

Совместное использование финансовых и людских 
ресурсов создает синергию операционных расходов, при-
нося выгоду всем производителям. Кроме того, риски для 
безопасности также значительно снижаются благодаря 
полностью интегрированной, централизованно координи-
руемой работе. Промышленность СПГ в Катаре началась 
с создания Qatar Liquided Gas Company Limited (Qatargas 
1) в 1984 году, затем последовали Qatargas 2, 3 и 4.  

 

 
Рис. 5. Направления экспорта катарского СПГ 
 

 
Рис. 6. Комплекс кластеров Катара 

 
Проект Qatargas 1 состоит из трех технологических ли-

ний (Train 1, Train 2 и Train 3), которые с 2005 года в насто-
ящее время производят около 10 млн тонн сжиженного 
природного газа в год. Проект Qatargas 2 был первым в 
мире полностью интегрированным предприятием по про-
изводству СПГ.  

В рамках расширения мощностей Ras Laffan в ходе ре-
ализации проекта Qatargas 2 были созданы объекты для 
хранения и погрузки сжиженного природного газа, вклю-
чая пять резервуаров объемом 145 тыс. кубометров и три 
причала для сжиженного природного газа, общую систему 
серы мощностью 4,38 млн тонн в год, обслуживающую все 
предприятия Ras Laffan, а также экспортный трубопровод 
и причал для судов с погрузкой конденсата, находящийся 
примерно в 55 километрах от берега.  

Проект создания Qatargas 3 предусматривал строи-
тельство технологической линии сжиженного природного 
газа (Train 6) мощностью 7,8 млн тонн в год и использова-
ние запатентованной технологии APX Air Products. Это 
позволило достичь эффекта масштаба и интеграции, ра-
нее не практикуемого в СПГ.  

Проекты Qatargas 3 и Qatargas 49 были разработаны и 
реализованы для того, чтобы обеспечить синергию между 
двумя проектами. Транспортировка СПГ на мировые 
рынки из Qatargas 4 осуществляется с помощью флота из 
восьми судов Q-Flex или Q-Max (вместимостью от 210 

тыс. до 266 тыс. кубических метров каждое), которые 
были построены на корейских верфях. В 1993 г. была 
учреждена Ras Laffan Liquefied Natural Gas Company 
Limited (RL). Первый груз сжиженного природного газа из 
RL был доставлен Корейской газовой корпорации 
(KOGAS).  

В 2001 г. был запущен проект Ras Laffan Liquefied 
Natural Gas Company Limited (II) или RL (II), который обес-
печивает 4,7 млн тонн СПГ в год, а также бутана и пропана 
в объеме 328 тыс. и 474 тыс. тонн в год соответственно. 
Несколько технологических новшеств помогли RL (II) со-
здать несколько высоко оптимизированных технологиче-
ских линий для СПГ10. Первая партия СПГ с RL (II) была 
экспортирована в Индию.  

Компания Ras Laffan Liquefied Natural Gas Company 
Limited (3), или RL (3), была основана в 2005 году. Техно-
логические решения, реализуемы данной компанией, от-
носятся к новому поколению Mega LNG производственной 
мощностью 7,8 млн тонн в год каждая.  

Здесь получают гелий, извлеченный из исходного сы-
рья, который поступает на завод по переработке гелия 
Ras Laffan Helium — совместное предприятие, принадле-
жащее RL, RL (II) и Qatargas. Завод был введен в эксплу-
атацию в том же 2005 году. Жидкий гелий с завода был 
законтрактован на продажу с Linde Group и Air Liquide11. 
В 2008 году завод достиг проектной производственной 
мощности более 9 т в день.  

Совместно с Ras Laffan Helium, принадлежащим RL (3) 
и Qatargas, производственная мощность нового завода 
была увеличена и составляет в настоящее время более 
16 тонн в день. Потребителями жидкого гелия выступают 
уже не только Air Liquide (50 %), но и Linde Gases (30 %) и 
Iwatani Corporation (20 %).  

Несмотря на то, что Северное месторождение содер-
жит лишь незначительное количество гелия, оценивае-
мое в 0,04%, огромные размеры залежей означают, что 
доступного гелия, как ожидается, будет достаточно для 
удовлетворения мирового спроса в течение следующих 
30 лет. С двумя гелиевыми заводами, работающими на 
полную мощность, Qatargas будет поставлять примерно 
25% от общего мирового производства гелия. Таким обра-
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зом, отметим, что кластерный подход к развитию НГХ ком-
плекса способствует получению синергетического эф-
фекта в отрасли и создает новые направления для ее раз-
вития. После выхода проекта СПГ на полную производ-
ственную мощность к 2027 г. в объеме 126 млн т Катар 
сможет производить также около 1,5 млн тонн этана в год 
в качестве сырья для нефтехимических предприятий в Ка-
таре [5]. 

Быстрое развитие нефтехимического сектора кла-
стера связано с созданием комплекса Ras Laffan 
Petrochemicals, интегрированного предприятия по произ-
водству олефинов и полиэтилена стоимостью 6 млрд дол-
ларов, расположенного в промышленном городе Рас-
Лаффан.  

Запуск намечен на 2026 год, установка крекинга этана 
мощностью 2,1 млн тонн этилена в год сделает его круп-
нейшим на Ближнем Востоке и одним из крупнейших в 
мире.  

QatarEnergy объявила о заключении EPC-контракта 
завода по производству этилена с SCJV, совместным 
предприятием Samsung Engineering Company (Южная Ко-
рея) и CTCI (Тайвань). EPC-контракт для завода по произ-
водству полиэтилена был заключен с Maire Tecnimont из 
Италии, а Emerson из США получила основной контракт 
на автоматизацию. комплекса Ras Laffan Petrochemicals.  

Инвестиции QatarEnergy в промышленный город Рас-
Лаффан не только будут способствовать дальнейшему 
расширению в секторах переработки и нефтехимии в Ка-
таре, но и сделает Катар участником глобальной цепочки 
в секторах добычи, сжижения и переработки. Накоплен-
ные опыт, финансовые ресурсы и сотрудничество с зару-
бежными компаниями позволили Катару выйти за пре-
делы своих малых границ и войти в международные 
нефтехимические проекты, реализуемые глобальным и 
энергетическими компаниями на других континентах.  

Начало было положено реализацией нового нефтехи-
мического проекта мирового масштаба в Оранже в США. 
Здесь в партнерстве с Chevron Phillips Chemical, Катар за-
пускает предприятие Golden Triangle Polymers стоимо-
стью 8,5 млрд долл. на побережье Мексиканского залива 
в Техасе [1].  

Развитие кластеров в Катаре опирается на серьезную 
экологическую парадигму, обеспечивая не только лидиру-
ющие позиции в поставках СПГ по всему миру, но и заме-
щение источников энергии с высоким уровнем выбросов 
парниковых газов, таких как нефть и уголь.  

Развитие газового бизнеса в Катаре предусматривает 
использование высокотехнологичной тепловой энерге-
тики в стране, включая улавливания и секвестрации угле-
рода на предприятиях (от 7 до 9 млн тонн в год к 2030 
году), что ведет к сокращению выбросов метана и повы-
шению энергоэффективности. Это развитие сопровожда-
ется также ростом низкоуглеродной энергии за счет уве-
личения мощности возобновляемых источников энергии, 
то есть солнечных проектов, на 2–4 гигаватт (ГВт) к 2030 
году.  

 
Заключение 
Экономический подъём Катара стал возможен благо-

даря эффективному использованию природных ресурсов, 
стратегическому государственному управлению и акценту 
на развитие ТЭК, в особенности в сегменте СПГ. Государ-
ственные инвестиции, технологическое партнёрство с ве-
дущими международными компаниями и создание совре-
менной инфраструктуры позволили Катару выйти на пер-
вое место по экспорту сжиженного природного газа. В 
условиях растущей глобальной конкуренции и изменяю-
щейся энергетической конъюнктуры страна продолжает 
сохранять лидирующие позиции за счёт гибкости в цено-
образовании, долгосрочных контрактов и геополитически 

выгодного положения. Таким образом, отметим, что, опи-
раясь на нефтегазовые ресурсы, маленькой стране в ис-
торически короткий период времени удалось не только 
вывести свой нефтегазовый комплекс на самый совре-
менный уровень, но и сформировать новые перспективы 
для его развития в глобальном масштабе, обеспечивая 
высокие доходы в собственной экономике и возможность 
трансформации своей энергетики в новую энергетику тре-
тьего тысячелетия. 
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Qatar has strengthened its position as a leading global exporter of liquefied 

natural gas, with significant potential for future expansion. This article 
examines the economic development of Qatar, which over several decades 
has transformed from a country reliant on fishing and pearl diving into one 
of the global leaders in the oil and gas sector. Special attention is given to 
the role of the fuel and energy complex, including oil and gas extraction, 
and the strategic shift toward the export of liquefied natural gas, which has 
become a major source of national revenue and a core element of the 
country’s foreign economic policy. In the context of the global energy 
transition, the development of the hydrocarbon sector is taking on new 
directions: the formation of low-carbon energy systems, decarbonization of 
existing facilities, adoption of environmentally friendly technologies, and a 
growing demand for petrochemical products. Qatar’s experience is of 
particular interest, as the country has successfully built a high-income 
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economy based on the effective use of hydrocarbon resources and creating 
modern petrochemical clusters. The article also highlights Qatar’s 
competitive advantages in the global energy market, especially in 
comparison with the U.S. and Australia. 

Keywords: Qatar; economic development; energy sector; liquefied natural gas; 
next-generation petrochemicals; decarbonization; exports; competitive 
advantages; energy strategy. 
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Существующие проблемы идентификации показателей 
эффективности трудовых ресурсов в Российской Федерации 
 
 
 
Баранов Андрей Валериевич 
аспирант, кафедра предпринимательства и конкуренции, Уни-
верситет «Синергия», avb.baranov@yandex.ru 
 
Данная статья посвящена анализу существующих проблем иден-
тификации показателей эффективности трудовых ресурсов в 
Российской Федерации, что является актуальной темой в усло-
виях модернизации национальной экономики и внедрения инно-
вационных управленческих технологий. В введении обоснована 
необходимость разработки новых методологических подходов к 
оценке эффективности трудовых ресурсов, учитывая динамиче-
ские изменения на рынке труда и рост требований к прозрачности 
управленческих решений. Цель исследования заключается в вы-
явлении основных факторов и проблем, препятствующих объек-
тивной оценке эффективности труда, а также в разработке реко-
мендаций по совершенствованию системы мониторинга и ана-
лиза трудовых показателей. 
Методологическая база исследования опирается на методы си-
стемного анализа, сравнительного анализа и статистической об-
работки данных. В исследовании используются как отечествен-
ные, так и зарубежные источники, позволяющие провести межси-
стемную характеристику показателей эффективности. Представ-
ленный метод включает разработку рамок оценки, адаптирован-
ных к специфике российской экономики, а также анализ резуль-
татов применения данных показателей в различных отраслях 
промышленности. 
В разделе результатов описаны выявленные проблемы, связан-
ные с недостаточной стандартизацией критериев оценки, несо-
вершенными информационными системами и нехваткой квали-
фицированных кадров для проведения аналитической работы. 
Исследование показывает, что существующая система чаще 
всего ориентирована на количественные показатели без учета 
качественных характеристик труда, что затрудняет полноценное 
отражение эффективности работы персонала. Кроме того, ана-
лиз выявил разрыв между теоретическими концепциями и их 
практической реализацией в организациях различного масштаба. 
Ключевые слова: идентификация, показатели, эффективность, 
трудовые ресурсы, Российская Федерация. 
 

Введение 
В настоящее время эффективное управление трудо-

выми ресурсами является ключевым фактором для до-
стижения устойчивого экономического роста и повышения 
конкурентоспособности как отдельных предприятий, так и 
экономики в целом. Производительность труда в России 
остается на низком уровне. В стране существует ряд про-
блем, связанных с идентификацией и измерением показа-
телей эффективности трудовых ресурсов. Данные про-
блемы могут затрагивать различные аспекты, включая 
методологические подходы, качество данных и организа-
ционные факторы. В данной статье рассматриваются ос-
новные проблемы, с которыми сталкиваются российские 
компании и государственный сектор при оценке эффек-
тивности трудовых ресурсов. 

Оценка эффективности трудовых ресурсов — один из 
ключевых факторов экономического роста, а сама эффек-
тивность влияет на конкурентоспособность страны. Од-
нако в России существуют серьезные проблемы с оценкой 
и управлением этим показателем. Устаревшие методы 
анализа, несоответствие системы образования требова-
ниям рынка, дефицит кадров и структурные изменения 
экономики создают сложности для объективной иденти-
фикации и повышения эффективности труда. 

Одной из проблем считается отсутствие единого под-
хода к определению и измерению показателей эффектив-
ности трудовых ресурсов. В настоящее время существует 
множество методов и моделей, которые могут приме-
няться для оценки эффективности труда, таких как анализ 
производительности, оценка ключевых показателей эф-
фективности (KPI), а также методы, основанные на балан-
совых показателях. Однако многие из этих методов не 
учитывают специфику российского рынка труда и особен-
ности национальной экономики. 

 
Материалы и методы исследования 
Кроме того, существует проблема адаптации между-

народных стандартов и методик к российским условиям. 
Многие модели Запада для оценки эффективности труда 
разрабатывались для экономик с более высоким уровнем 
производительности и могут не учитывать специфические 
особенности российского рынка труда, такие как недоста-
точный уровень квалификации работников в некоторых 
отраслях или серьезные региональные различия в уровне 
экономического развития. 

Так же весомой проблемой является качество данных, 
используемых для оценки эффективности трудовых ре-
сурсов. В РФ часто отмечается недостаток точных и акту-
альных данных о занятости, уровне квалификации работ-
ников, производительности труда и других важных пока-
зателях. Это может быть связано с отсутствием релевант-
ных данных, а также с низким уровнем автоматизации 
процессов сбора и обработки данных. 

Отсутствие достоверных данных могут привести к ис-
каженной оценке эффективности трудовых ресурсов и, 
как следствие, к принятию неверных управленческих ре-
шений. Например, недостоверные данные о производи-
тельности труда могут привести к необоснованному со-
кращению персонала или, наоборот, к неэффективному 
использованию трудовых ресурсов. 
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Результаты и обсуждение 
Проблемы идентификации показателей эффективно-

сти трудовых ресурсов также связаны с организацион-
ными и управленческими аспектами. В частности, многие 
российские компании сталкиваются с недостатком квали-
фицированных специалистов в области управления пер-
соналом, что затрудняет внедрение современных мето-
дов оценки эффективности труда. 

Кроме того, существует проблема сопротивления из-
менениям со стороны руководства и сотрудников. Внед-
рение новых систем оценки эффективности труда может 
вызывать сопротивление, особенно если эти системы 
требуют значительных изменений в существующих про-
цессах и практиках управления. Это может привести к за-
держкам в реализации новых подходов и снижению их эф-
фективности. 

Решение этих проблем позволит повысить эффектив-
ность использования трудовых ресурсов, что, в свою оче-
редь, будет способствовать устойчивому экономическому 
росту и повышению конкурентоспособности российских 
компаний на мировом рынке. 

Основные проблемы идентификации показателей эф-
фективности трудовых ресурсов в России связаны с 
структурными изменениями рынка труда и устаревшими 
методами оценки. Вот ключевые аспекты: 

1. Несоответствие системы образования и требований 
рынка 

Только 53% россиян работают по специальности, ука-
занной в дипломе, а 29% заняты в несвязанных сферах 
[1]. 

Цифровизация требует новых компетенций, но 39% 
текущих навыков работников устареют к 2030 году [1]. 

Учебные программы не успевают адаптироваться к за-
просам бизнеса, что снижает эффективность подготовки 
кадров. 

2. Низкая производительность труда 
Производительность в России в 3–5 раз ниже, чем в 

Германии и США. 
В 2020–2023 гг. наблюдались колебания: от снижения 

на 3.6% до роста на 3.7%, что усложняет прогнозирование 
[2]. 

Правительство поставило цель увеличить производи-
тельность на 20% к 2030 году, но методики измерения 
остаются спорными. 

3. Дефицит кадров и его влияние на оценку 
80% предприятий испытывают нехватку сотрудников, 

особенно в производстве, IT и логистике [3]. 
Для закрытия вакансий компании вынуждены нани-

мать менее квалифицированных работников, что иска-
жает показатели эффективности. 

Кадровый голод сохранится до 2030 года: прогнозиру-
ется дефицит 3.1 млн работников. 

4. Устаревшие методы оценки 
Традиционные системы (например, оценка 360°) заме-

няются квартальными упрощенными форматами, но пере-
ход затруднен из-за инерции HR-процессов. 

Только 38% компаний регулярно оценивают произво-
дительность, а 70% собирают обратную связь без четких 
критериев [4]. 

5% организаций заменяют сотрудников ИИ в рутинных 
задачах, но интеграция технологий в оценку эффективно-
сти остается фрагментарной [5]. 

5. Психологические факторы 
59% работников сталкиваются с выгоранием, что сни-

жает продуктивность на 34% от зарплаты [6]. 
Текущие метрики не учитывают эмоциональное состо-

яние сотрудников, фокусируясь лишь на количественных 
результатах. 

6. Демографические и экономические вызовы 

Мобилизация и участие в СВО выводят с рынка труда 
до 430 тыс. человек ежегодно, преимущественно рабочих 
специальностей [7]. 

Рост ключевой ставки до 21% угрожает стабильности 
бизнеса, что может привести к сокращениям и дальней-
шему дисбалансу. 

7. Проблемы с миграцией трудовых ресурсов [8]. 
Использование иностранной рабочей силы становится 

неотъемлемой частью российского рынка труда. Это при-
водит к социальным и экономическим проблемам, таким 
как снижение недовольствие коренных жителей и возник-
новение конфликтов на рабочих местах. 

8. Недостаток квалифицированных кадров [9]. 
Для развития высокотехнологичных секторов промыш-

ленности необходимо наличие работников с высоким 
уровнем квалификации и знаний. Однако в России часто 
наблюдается дефицит таких специалистов, что снижает 
общую эффективность использования трудовых ресур-
сов. 

9. Организационные и нормативные проблемы [10]. 
Недостатки в организации производства и труда при-

водят к потерям рабочего времени, что снижает произво-
дительность труда. Это требует совершенствования си-
стемы нормирования и рационализации трудовых процес-
сов . 

10. Недостаточная автоматизация и модернизация 
[10]. 

Уровень автоматизации и модернизации производ-
ственных процессов в России остается низким, что также 
влияет на эффективность использования трудовых ре-
сурсов. Необходимо внедрение современных технологий 
и инструментально-измерительных средств для повыше-
ния производительности труда. 

11. Проблемы с оценкой производительности труда 
[11]. 

Основным показателем эффективности использова-
ния трудовых ресурсов является производительность 
труда, которая определяется объемом продукции на еди-
ницу трудовых ресурсов. Однако точная оценка этого по-
казателя затруднена из-за недостатка данных и методо-
логических проблем. 

12. Социальные и демографические факторы [12]. 
Демографические изменения, такие как старение 

населения и миграция, также влияют на эффективность 
использования трудовых ресурсов. Эти факторы требуют 
разработки специальных мер для адаптации рынка труда 
к новым условиям. 

Рекомендуемые решения для оценки трудовых ресур-
сов: 

 Внедрение гибких систем оценки, сочетающих ана-
лиз навыков, психологического состояния и адаптивности 
к изменениям. 

 Разработка отраслевых стандартов производи-
тельности с учетом цифровизации. 

 Усиление программ переобучения и партнерства 
между вузами и бизнесом для сокращения разрыва в ком-
петенциях. 

Эти меры помогут преодолеть кризис идентификации 
показателей, но требуют координации усилий государ-
ства, бизнеса и образовательных институтов. 

 
Выводы 
Проблемы идентификации показателей эффективно-

сти трудовых ресурсов в Российской Федерации носят 
комплексный характер и требуют системного подхода к их 
решению. Необходимо разработать единые методологи-
ческие подходы, адаптированные к российским условиям, 
улучшить качество данных и повысить квалификацию спе-
циалистов в области управления персоналом. Также 
важно учитывать организационные и управленческие 
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факторы, которые могут влиять на успешное внедрение 
новых систем оценки эффективности труда. Только сов-
местные усилия государства, бизнеса и образовательных 
институтов помогут преодолеть эти вызовы и повысить 
конкурентоспособность российской экономики. 

Для решения этих проблем необходимо комплексное 
подход, включающий совершенствование системы управ-
ления трудовыми ресурсами, внедрение современных 
технологий, повышение квалификации работников и раз-
работку эффективных миграционных политик. 
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This article is devoted to the analysis of existing problems of identifying labor 

force efficiency indicators in the Russian Federation, which is a relevant 
topic in the context of modernization of the national economy and the 
introduction of innovative management technologies. The introduction 
substantiates the need to develop new methodological approaches to 
assessing the efficiency of labor resources, taking into account the dynamic 
changes in the labor market and the growing demands for transparency of 
management decisions. The purpose of the study is to identify the main 
factors and problems that hinder an objective assessment of labor 
efficiency, as well as to develop recommendations for improving the system 
of monitoring and analysis of labor indicators. 

The methodological basis of the study is based on the methods of system 
analysis, comparative analysis and statistical data processing. The study 
uses both domestic and foreign sources that allow for an intersystem 
characteristic of efficiency indicators. The presented method includes the 
development of an assessment framework adapted to the specifics of the 
Russian economy, as well as an analysis of the results of applying these 
indicators in various industries. 

The results section describes the identified problems associated with insufficient 
standardization of assessment criteria, imperfect information systems and 
a shortage of qualified personnel to carry out analytical work. The study 
shows that the existing system is most often focused on quantitative 
indicators without taking into account the qualitative characteristics of labor, 
which makes it difficult to fully reflect the effectiveness of personnel. In 
addition, the analysis revealed a gap between theoretical concepts and 
their practical implementation in organizations of various sizes. 
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В статье рассматриваются ключевые аспекты внедрения искус-
ственного интеллекта (ИИ) в производственные процессы, ана-
лизируются теоретические основы и практические кейсы приме-
нения ИИ в промышленности. Особое внимание уделяется тех-
нологиям машинного обучения, компьютерного зрения и предик-
тивной аналитики, а также барьерам на пути цифровой транс-
формации предприятий. 
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Современная промышленность переживает эпоху транс-
формации, где искусственный интеллект становится не 
просто инструментом, а стратегическим партнёром в до-
стижении операционного совершенства. Цифровая транс-
формация предусматривает создание не только соответ-
ствующей инфраструктуры, развитие институтов, серви-
сов и законодательства отрасли, но и активность участни-
ков рынка в применении всех цифровых ресурсов. Циф-
ровизация позволяет улучшать качество, скорость и эф-
фективность всех процессов [12, с. 164]. 

На фоне глобальной конкуренции, растущих требова-
ний к качеству и необходимости сокращения издержек 
предприятия всё чаще обращаются к технологиям ИИ, 
чтобы переосмыслить свои подходы к производству. Од-
нако путь от теоретических моделей к реальному внедре-
нию требует не только технологической готовности, но и 
глубоких организационных изменений [1, с. 4-6].  

История искусственного интеллекта берет свое 
начало в середине XX века. Считается, что искусственный 
интеллект появился благодаря усилившемуся стремле-
нию человека свести собственные знания о мире к неко-
торым алгоритмам, осуществляемым устройствами [2, с. 
44-45]. Известно, что Алан Тьюринг стал одним из первых, 
кто опубликовал свои размышления о «возможности со-
здания «машинного интеллекта» [3, с. 216]. Термин «ис-
кусственный интеллект» был впервые предложен амери-
канским ученым Джоном Маккарти в 1956 году на семи-
наре в Дартмутском колледже [4, с. 115]. Этот период счи-
тается рождением ИИ как научной дисциплины. 

Одним из первых значимых достижений в области ис-
кусственного интеллекта стала программа Logic Theorist, 
созданная в 1955 году Алленом Ньюэллом и Гербертом 
Саймоном. Программа была способна доказывать мате-
матические теоремы, что стало первым практическим 
примером работы с ИИ. 

В Советском Союзе развитие искусственного интел-
лекта началось практически одновременно с западными 
исследованиями. Значительный вклад в развитие отече-
ственной школы ИИ внес Михаил Бонгард [5], который в 
1967 году создал первую в СССР лабораторию искус-
ственного интеллекта в Институте проблем передачи ин-
формации. 

Важным этапом в развитии ИИ стало появление экс-
пертных систем в 1970-х годах. Эти системы могли ре-
шать сложные задачи, используя накопленные знания в 
определенной области. В России значительный прогресс 
в этой области был достигнут в 1980-х годах, когда были 
созданы первые отечественные экспертные системы для 
различных отраслей промышленности. 

Современный этап развития искусственного интел-
лекта характеризуется переходом от узкоспециализиро-
ванных систем к более универсальным решениям. Ма-
шинное обучение, нейронные сети и глубокое обучение 
стали ключевыми направлениями развития ИИ как за ру-
бежом, так и в России [6, с. 53-54]. 

В последние годы российские компании и научные 
центры активно развивают собственные решения в обла-
сти искусственного интеллекта. Российские разработки 
находят применение в медицине [7, с. 85], образовании [8, 
с. 26], промышленности и других сферах [9 , с. 275], де-
монстрируя высокий уровень компетенций отечественных 
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специалистов в этой области. Сегодня искусственный ин-
теллект стал неотъемлемой частью нашей жизни, помо-
гая решать самые разные задачи – от простых бытовых 
вопросов до сложных научных исследований [10 , с. 21]. И 
хотя путь развития ИИ был долгим и непростым, достиже-
ния последних десятилетий показывают огромный потен-
циал этой технологии для будущего человечества. 

Согласно прогнозам экспертов, в 2025 году выручка 
российского рынка ИИ-проектов может вырасти до 600-
800 млрд рублей. Это обусловлено глубоким проникнове-
нием искусственного интеллекта в жизнь людей и упроче-
нием его связей с потребительским рынком. В период 
2021-2024 рынок ИИ-решений в России рос на 15% еже-
годно (рисунок 1).  

 

 
Рисунок 1 - Динамика отечественного рынка ИИ-решений в 
2021-2024 гг. 

 
Несмотря на то, что производственная отрасль пока 

отстает во внедрении технологий, существует множество 
успешных примеров их применения. Идея интеграции ис-
кусственного интеллекта в производство рождается на 
стыке классических управленческих теорий и цифровых 
инноваций. Например, принципы бережливого производ-
ства (Lean), десятилетиями направлявшие компании к ми-
нимизации потерь, теперь дополняются алгоритмами ма-
шинного обучения, способными анализировать terabytes 
данных для выявления скрытых неэффективностей. 
Точно так же методологии Six Sigma, фокусирующиеся на 
снижении дефектов, обретают новое дыхание благодаря 
системам компьютерного зрения, которые в режиме ре-
ального времени отслеживают малейшие отклонения в 
продукции.  

Ключевая роль ИИ заключается в его способности пре-
вращать сырые данные в осмысленные решения. Произ-
водственные линии, оснащённые датчиками IoT, генери-
руют непрерывный поток информации: от температуры 
станков до скорости конвейера. Искусственный интеллект 
выступает здесь как «цифровой аналитик», выявляя зако-
номерности, которые остаются незаметными для челове-
ческого глаза. Например, предиктивные модели могут 
предугадать износ оборудования за недели до поломки, а 
нейросети — оптимизировать маршруты логистики, сокра-
щая простои.  

На практике внедрение ИИ напоминает сборку слож-
ного пазла, где каждая деталь должна идеально соответ-
ствовать другой. Возьмём, к примеру, автомобильный за-
вод, где внедрили систему контроля качества на основе 
компьютерного зрения. Камеры, установленные над кон-
вейером, анализируют каждую деталь кузова, сравнивая 
её с цифровым эталоном. Раньше эту работу выполняли 
десятки инженеров, тративших часы на рутинную про-
верку. Теперь же алгоритм за миллисекунды обнаружи-
вает царапины или деформации, а сотрудники переклю-
чаются на задачи, требующие креативности — например, 
настройку параметров производства.  

Приведение примеров интеграции ИИ в производство 
требует опоры на реальные кейсы, отраслевые исследо-
вания и технологические тренды. Основой для таких при-
меров могут служить успешные проекты компаний, науч-
ные публикации, данные аналитических агентств (напри-
мер, McKinsey, Gartner) или отчёты промышленных ассо-
циаций. Важно, чтобы примеры иллюстрировали не 
только технологические решения, но и их влияние на биз-
нес-метрики: снижение затрат, рост производительности, 
улучшение качества. Рассмотрим таблицу эффективно-
сти внедрения ИИ в различных отраслях (таблица 1). 

 
Таблица 1 
Показатели эффективности внедрения ИИ в отраслях хозяй-
ства 

Отрасль Рост произ-
водительно-

сти 

Снижение за-
трат 

Улучшение 
качества 

Автомобиле-
строение 

+25-30% 15-20% 12,5% 

Металлургия +15% 12-15% -12% выбро-
сов CO₂ 

Машинострое-
ние 

+18% 10-12% +25% точ-
ность 

 
Например, в автомобилестроении компании вроде 

Tesla или BMW активно используют ИИ для оптимизации 
сборочных линий. Их опыт документирован в открытых 
кейсах и корпоративных презентациях. Алгоритмы ма-
шинного обучения анализируют данные с датчиков, чтобы 
предсказывать износ роботизированных манипуляторов, 
а системы компьютерного зрения контролируют качество 
сварных швов. Эти примеры основаны на официальных 
заявлениях компаний и отраслевых исследованиях, под-
тверждающих рост эффективности на 20–30%. Чрезвы-
чайно полезным может оказаться искусственный интел-
лект при реализации планов импортозамещения и обес-
печении технологического суверенитета [11 , с. 21]. 

Другой источник — научные эксперименты. В метал-
лургии, например, исследования Сибирского отделения 
РАН демонстрируют, как нейросети оптимизируют ре-
жимы плавки стали, сокращая энергопотребление. Такие 
примеры опираются на публикации в рецензируемых жур-
налах, где приводятся точные данные: снижение затрат 
на 15%, уменьшение выбросов CO₂ на 12%. 

Часто примеры берутся из сотрудничества между тех-
нологическими гигантами и промышленниками. Siemens, 
внедряя ИИ на заводах-партнёров, публикует кейсы о со-
здании «цифровых двойников», которые позволяют тести-
ровать изменения в виртуальной среде перед их реализа-
цией. Это сокращает время настройки оборудования и 
снижает риски. Подобные примеры подкрепляются 
whitepapers и выступлениями на профильных конферен-
циях вроде Hannover Messe. 

Не менее важны локальные инициативы. Российская 
компания «Камаз», например, внедрила систему предик-
тивной аналитики для обслуживания грузовиков. Данные 
с датчиков транспорта анализируются ИИ, что позволяет 
предупреждать поломки до их возникновения. Этот кейс 
освещался в корпоративных СМИ и отраслевых медиа, а 
его эффективность подтверждается снижением простоев 
на 25%. 

Критически важно, чтобы примеры отражали не только 
успехи, но и преодолённые challenges. Когда General 
Electric внедряла ИИ для управления ветряными турби-
нами, столкнулась с проблемой «шумных» данных из-за 
погодных аномалий. Решение потребовало дообучения 
моделей на специфических данных, что позже стало ча-
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стью их методологии. Такие истории показывают, что при-
меры должны быть не просто идеализированными, но и 
демонстрировать путь от проблемы к решению. 

Другой пример — энергопотребление. Промышленные 
предприятия тратят до 40% бюджета на электроэнергию, 
но ИИ-алгоритмы, анализируя графики нагрузки и погод-
ные условия, могут динамически регулировать работу 
оборудования. На одном из металлургических комбина-
тов такая система сократила энергозатраты на 18%, про-
сто оптимизировав время плавки в зависимости от тари-
фов.  

Компания Nestlé внедрила систему на основе искус-
ственного интеллекта для оптимизации энергозатрат на 
своих заводах по производству шоколада. Проблема за-
ключалась в высоком энергопотреблении холодильных 
установок и печей, которые работали в режиме, не адап-
тированном под реальную нагрузку и внешние условия 
(например, температуру окружающей среды). 

Решение: 
ИИ-алгоритмы, разработанные совместно с Google 

Cloud, анализируют данные с датчиков, установленных на 
оборудовании, а также прогнозы погоды и графики произ-
водства. Система динамически регулирует: 

 температурные режимы холодильных камер в за-
висимости от запасов сырья; 

 мощность печей, учитывая влажность воздуха и 
стоимость электроэнергии в разные часы суток; 

 приоритетность задач, чтобы минимизировать пи-
ковые нагрузки на сеть. 

Результаты (по данным отчёта Nestlé за 2024 год): 
 снижение энергопотребления на 22% на заводе в 

Бельгии; 
 уменьшение углеродного следа на 15% за счёт оп-

тимизации использования возобновляемых источников 
энергии; 

 экономия €1.2 млн в год на одном предприятии. 
Научное обоснование: 
Методология проекта описана в исследовании, опуб-

ликованном в журнале «Energy and AI» (2024). Алгоритмы 
используют комбинацию рекуррентных нейросетей (RNN) 
для прогнозирования нагрузки и методов усиленного обу-
чения (Reinforcement Learning), чтобы находить баланс 
между производственными задачами и энергоэффектив-
ностью. 

Практическая ценность: 
Этот пример демонстрирует, как ИИ помогает не 

только сокращать затраты, но и достигать ESG-целей. Си-
стема масштабирована на 12 заводов Nestlé в Европе, что 
подтверждает её универсальность для разных климатиче-
ских зон и производственных циклов. 

Однако настоящий прорыв происходит там, где ИИ вы-
ходит за рамки автоматизации. Нейросети, обученные на 
исторических данных, начинают предлагать неочевидные 
улучшения. Например, на фармацевтическом производ-
стве алгоритм обнаружил, что изменение скорости сме-
шивания компонентов на 5% увеличивает стабильность 
формулы. Это решение, которое вряд ли пришло бы в го-
лову человеку, стало ключом к снижению брака.  

Несмотря на успешные кейсы, путь к полной интегра-
ции ИИ усыпан препятствиями. Одно из главных — про-
блема «цифрового разрыва» между устаревшим оборудо-
ванием и современными технологиями. Многие заводы до 
сих пор используют станки, выпущенные в 90-х, не имею-
щие интерфейсов для подключения к IoT. Решение часто 
лежит в гибридных подходах: например, установка внеш-
них датчиков вибрации и температуры, которые передают 
данные в облако без модернизации самих машин.  

Вопросы кибербезопасности также выходят на первый 
план. Производственные системы, подключённые к ин-

тернету, становятся мишенью для хакерских атак. Исто-
рия с взломом трубопровода Colonial Pipeline в 2021 году 
— яркое напоминание о рисках. Поэтому внедрение ИИ 
неизбежно требует создания «цифровых крепостей»: 
многоуровневых систем шифрования, регулярных ауди-
тов и даже ИИ-алгоритмов, отслеживающих подозритель-
ную активность в сети.  

Но, пожалуй, самый сложный вызов — человеческий. 
Работники часто воспринимают ИИ как угрозу, а не по-
мощника. На одном из европейских заводов внедрение 
роботизированных погрузчиков привело к забастовке. Си-
туацию удалось разрешить только после переобучения 
сотрудников: вместо увольнения люди стали операто-
рами и техниками, управляющими новыми системами. 
Этот пример показывает, что успешная интеграция ИИ не-
возможна без пересмотра корпоративной культуры и ин-
вестиций в образование.  

Опыт ведущих компаний демонстрирует, что ключ к 
успеху — поэтапность. Попытки одномоментно внедрить 
ИИ на всём предприятии часто приводят к хаосу. Гораздо 
эффективнее начинать с «точечных» проектов. Напри-
мер, внедрить систему предиктивного обслуживания на 
одном цехе, отработать методику, а затем масштабиро-
вать её. Такой подход позволяет минимизировать риски и 
накопить экспертизу.  

Не менее важно создание «цифрового двойника» про-
изводства — виртуальной копии завода, где можно тести-
ровать изменения до их реализации. Компания Siemens, 
например, использует такие модели для симуляции ра-
боты ветряных турбин, экономя миллионы на реальных 
испытаниях.  

Интеграция искусственного интеллекта в производ-
ство — это не просто установка новых программ или дат-
чиков. Это переход к принципиально иной парадигме, где 
данные становятся таким же ресурсом, как сырьё или 
энергия. Предприятия, которые смогут превратить инфор-
мацию в действия, получат беспрецедентное преимуще-
ство: способность предвидеть сбои, адаптироваться к ры-
ночным колебаниям и создавать продукты, точно соответ-
ствующие запросам клиентов.  

Однако эта трансформация требует баланса. Слиш-
ком быстрое внедрение технологий без учёта человече-
ского фактора приведёт к сопротивлению, а избыточная 
осторожность — к потере конкурентоспособности. Как по-
казывает практика, наиболее успешные компании видят в 
ИИ не замену людям, а инструмент для усиления их воз-
можностей. В конце концов, даже самый совершенный ал-
горитм не сможет заменить творческий подход инженера 
или опыт технолога — но он может дать им новые спо-
собы реализовать свой потенциал.  

Таким образом, интеграция ИИ в производство напо-
минает строительство моста между двумя эпохами: инду-
стриальной и цифровой. Те, кто сумеет возвести его 
прочно и устойчиво, определят лицо промышленности в 
ближайшие десятилетия. 
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Верхнеуровневые рутины в стратегическом менеджменте: 
интеграция концепции динамических способностей и бизнес-
моделирования 
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Концепции динамических способностей (КДС) и бизнес-модели-
рования (БМ) являются одними из самых обсуждаемых в страте-
гическом менеджменте. Большинство исследователей сходятся 
во мнении, что КДС является одной из самых важных идей стра-
тегического менеджмента, так как она пытается объяснить при-
чины разных результатов и конкурентоспособности организаций 
в одинаковых условиях. Вместе с тем КДС не хватает практично-
сти – идея организационных рутин, выдвинутая в рамках КДС, всё 
ещё, не нашла себя в рекомендациях по практическим действиям 
команд, ответственных за стратегические разработки. В свою 
очередь, концепция БМ, будучи более проработанной чем КДС с 
практической точки зрения, нуждается в интеграции с ней, так как 
обе концепции в качестве своей цели заявляют обеспечение вы-
сокой конкурентоспособности организации. В рамках исследова-
ния был предложен путь такой интеграции, были сформулиро-
ваны верхнеуровневые рутины стратегического менеджмента, 
одной из которых является БМ. Результатом рутины БМ является 
такая динамическая способность организации, как инновация 
(трансформация) бизнес-модели. Было продемонстрировано, 
что БМ может быть высокоэффективным лишь при наличии в ор-
ганизации одобренной методики и набора инструментария биз-
нес-моделирования как шаблона, на основе которого реализу-
ется эта рутина. Исследование проводилось методом кейс-стади 
в 2023-2024 гг. – модерация 20 стратегических сессий. Выполня-
лись наблюдения за участниками сессий, неструктурированные 
интервью с руководителями и собственниками организаций. Ин-
формационной базой исследования являлись данные, получен-
ные в рамках сессий, а также научные публикации отечественных 
и зарубежных учёных. 
Ключевые слова: бизнес-моделирование, концепция динамиче-
ских способностей, рутины, бизнес-модель, инновация бизнес-
модели, трансформация бизнес-модели, кдс, стратегический ме-
неджмент 
 

Введение 
Бизнес-моделирование (далее – БМ) – одна из самых 

популярных концепций, которые обсуждаются в стратеги-
ческом менеджменте. В литературе идут многолетние 
дискуссии о сути понятия бизнес-модели и разнице между 
бизнес-моделью и стратегией. Несмотря на активное об-
суждение, обзоры научных публикаций показывают, что 
исследователи так и не пришли к единому мнению [Ко-
ляда, 2024a; Коляда, 2024b]. Также обсуждается место и 
роль БМ в системе стратегического менеджмента. При 
этом исследователи отмечают, что в настоящее время в 
самом стратегическом менеджменте отсутствует единая 
теоретическая парадигма [Петров, Назаров, 2024, с. 83]. 
Вероятно, это вызвано тем, что мы находимся в эпохе по-
стоянного кризиса, которая заместила эпоху, где кризисы 
сменялись спокойными временами. Современные ли-
деры должны уметь управлять в таких условиях [Heifetz, 
Grashow, Linsky, 2009]. Также проникающая во все сферы 
цифровизация требует добавления нового концептуаль-
ного аппарата, что расширит сферу исследований в обла-
сти стратегии [Adner, Puranam, Zhu, 2019, p. 254]. Как 
следствие, можно согласиться с тем, что концепции, со-
ставляющие стратегический менеджмент, будут видоиз-
меняться [Петров, Назаров, 2024, с. 85]. Судя по всему, 
нам необходимо уточнить подходы к изучению БМ и стра-
тегического менеджмента в целом. Имеющиеся исследо-
вательские подходы к БМ не позволяют интегрировать 
различные ранее неучитываемые факторы, например, 
культурные и институциональные [Бирюков, 2020, c. 74].  

В целом выделяют следующие этапы исследований 
стратегического менеджмента [Бирюкова, Бирюков, 2019, 
с. 15]: 

1. Исследования, рассматривающие организацию как 
одноуровневую моногенную структуру – игрок с производ-
ственной функцией, который обладает полной информа-
цией о рынке. 

2. Исследования, выполненные в мейнстриме неоин-
ституциональной экономической теории, учитывающие 
специфику активов, ограниченную рациональность, оп-
портунистическое поведение субъектов, и др. факторы. 
Стратегия рассматривается как реактивное явление, её 
смысл – реакция на внешнюю среду. Здесь появились уже 
ставшие классическими школы стратегии: школы позици-
онирования, проектирования и планирования. 

3. Исследования, которые исходят из способности ор-
ганизации комбинировать ресурсы и выстраивать страте-
гию на их основе, т.е. из проактивного характера страте-
гии. Начало этапа – конец XX века. Основная роль при-
надлежит теориям стратегии RBV и TCE. С RBV тесно свя-
зан и Подход, Основанный на Знаниях, часто рассматри-
ваемый как развитие RBV, хотя и был предложен не-
сколько ранее [Сторчевой, 2013]. Он солидарен с RBV в 
понимании природы компетенций и ресурсов, как основы 
конкурентного преимущества организации [Тамбовцев, 
2010a, с. 13]. Несколько особняком стоит БМ, которое 
также активно развивается в этом периоде. Из RBV выте-
кает Концепция Динамических Способностей (далее – 
КДС), выдвигающая понятие рутин (здесь рутины – уко-
ренившиеся в организации поведенческие регулярности, 
правила, операционные процедуры, в т.ч. комплексные, 
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на основе которых выполняются ежедневные задачи, так-
тические и стратегические решения руководства [со-
гласно, напр. Тамбовцев, 2010b, с. 12]). Мы будем разли-
чать рутины и память (знания) конкретных людей, работа-
ющих в организации, дабы подчеркнуть процессуальную 
природу рутин и их коллективный, коллективистский ха-
рактер [Felin, Foss, Heimeriks, Madsen, 2012, p. 1365]. КДС 
концентрируется на объяснении как организации разви-
вают способности реконфигурировать свою ресурсную 
базу и операционные возможности, чтобы лучше справ-
ляться с быстрыми изменениями, которые требуются всё 
более динамичной средой [Carvalho, 2023, p. 1]. Как это 
часто бывает в науке стратегического менеджмента, ис-
следователи предложили множество альтернативных ва-
риантов концептуализации динамических способностей 
[Baretto, 2010, p. 270; Carvalho, 2023, p. 3]. От «способ-
ность фирмы интегрировать, создавать и реконфигуриро-
вать внутренние и внешние компетенции для реагирова-
ния на быстро меняющиеся условия» [Teece, Pisano, 
Shuen, 1997, p. 516] до «способности участников фирмы 
изменять отношения и бизнес-процессы таким образом, 
чтобы синергетический эффект от пакета имеющихся ре-
сурсов был максимальным; это инструмент внутренней 
среды фирмы по реконфигурации внешней среды» [Оре-
хова, 2012, с. 14] и «способности, которыми фирма обла-
дает или которые развивает, чтобы оставаться конкурен-
тоспособной» [Веретенникова, 2021, c. 55]. В КДС иссле-
дователи спускаются вниз до микрооснований, где иссле-
дуют влияние отдельных индивидуумов в организации на 
появление в ней рутин [Abell, Felin, Foss, 2008]. Как видно, 
сегодня стратегический менеджмент как никогда ранее 
учитывает влияние конкретных индивидуумов – их лично-
стей, ценностных установок, профессиональных и личных 
взглядов, знаний – на стратегические решения, принима-
емые в организации. Современные исследовательские 
подходы учитывают это влияние [Бирюкова, Бирюков, 
2019, с. 16] и исходят из непродуктивности холистического 
подхода [Тамбовцев, 2010a, с. 6]. Вместе с тем, в виду яв-
ной фрагментации исследований в области стратегиче-
ского менеджмента в зарубежной и отечественной лите-
ратуре, границы того, что же, собственно, понимается под 
стратегическим менеджментом стали расплываться. По-
стоянное расширение сферы исследований стратегиче-
ского менеджмента демонстрирует динамизм этой обла-
сти знаний, но и порождает неопределённость относи-
тельно того, что такое стратегический менеджмент и где 
проходят его границы [Durand, Grant, Madsen , 2017, p. 6, 
9], какая деятельность является стратегической, а какая 
нет [Seidl, Ma, Splitter, 2024, p. 2].  

Исследовательская работа, результаты которой пред-
ставлены в статье, выполнялась в контексте концепций 
КДС и БМ. Их связь очевидна, т.к. способность организа-
ции находить бизнес-модель, которая может обеспечить 
ей достижение поставленных целей, является ключевой 
[Трачук, 2014, с. 46]. 

Цели исследования: (1) предложить интеграцию КДС 
и БМ с точки зрения теории мультиуровневой природы 
(мультиуровневости) бизнес-модели [Коляда, 2024c]; (2) 
определить ключевые рутины на верхнем иерархическом 
уровне организации (далее – верхнеуровневые рутины), 
которые необходимы для разработки инновационной биз-
нес-модели, эффективного стратегического планирова-
ния и менеджмента; (3) обозначить необходимость нали-
чия в организации одобренной методики бизнес-модели-
рования как шаблона на основе которого формируется ру-
тина бизнес-моделирования.  

Помимо неоднозначности самого понятия рутины 
[Тамбовцев, 2010b] в литературе недостаточно обсуждён 
вопрос о различии рутин на разных иерархических уров-
нях организации. Многие исследователи, упускают тот 

факт, что в зависимости от уровня, перечень рутин, необ-
ходимых для формирования организационных динамиче-
ских способностей, генерирующих инновационные биз-
нес-модели и эффективные стратегические планы, отли-
чается. В настоящей статье обсуждаются только верхне-
уровневые рутины.  

Научная новизна исследования заключается в: 
(1) формулировании перечня верхнеуровневых рутин, 

которые имеют первоочередное значение в контексте БМ, 
стратегического планирования и стратегического менедж-
мента и обеспечивают появление у организации динами-
ческих способностей по разработке инновационной биз-
нес-модели, эффективному стратегическому планирова-
нию и внедрению планов в жизнь, и, как следствие, позво-
ляют эффективно конкурировать на современных рынках; 

(2) новом взгляде на инновацию (трансформацию) 
бизнес-модели (BMI / BMT) в контексте КДС, согласно ко-
торому BMI / BMT – это динамическая способность орга-
низации, она является результатом рутины БМ. Иннова-
ционная бизнес-модель может регулярно появляться 
только при условии наличия эффективной рутины БМ. 

Актуальность исследования обуславливается тем, что 
несмотря на обширную теоретическую дискуссию, во-
просы практического применения динамических способ-
ностей в деятельности руководителей организаций иссле-
дованы явно недостаточно, при этом очевидна связь КДС 
и БМ [Веретенникова, 2021, с. 54, 57]. 

 
Методы и инструменты, информационная база ис-

следования 
Исследование проводилось методом кейс-стади 

(case study) в 2023-2024 гг. – модерация 20 стратегических 
сессий (специальные собрания команд, ответственных за 
БМ и стратегическое планирование, а также реализацию 
намеченных планов, – стратегических команд) россий-
ских организаций, работающих в области производства 
продукции и оказания услуг, в т.ч. финансовых. В ходе 
стратегических сессий обсуждались вопросы поиска эф-
фективных вариантов бизнес-модели организации (инно-
вация бизнес-модели), постановки стратегических целей, 
создания стратегии, а также способы содействия беспре-
пятственному внедрению утверждённой бизнес-модели в 
жизнь и реализации разработанной стратегии. В процессе 
выполнялись наблюдения за участниками и их коммуника-
циями (обмен мнениями, сложности, с которыми они стал-
кивались в процессе стратегической работы, демонстри-
руемый дефицит компетенций, выражаемые опасения о 
ходе реализации намеченных планов и т.п.). Проводились 
неструктурированные интервью с руководителями и соб-
ственниками организаций, в ходе которых выяснялось их 
мнение о ключевых затруднениях, с которыми они сталки-
ваются в процессе применений концепций и инструмента-
рия БМ, стратегического планирования и стратегического 
менеджмента в целом. Результаты наблюдений и интер-
вью представлены в настоящей статье в виде перечня вы-
сокоуровневых рутин, рекомендуемых для развития в ор-
ганизациях в рамках стратегического менеджмента с ука-
занием имеющегося дефицита компетенций стратегиче-
ских команд. 

Информационной базой исследования являлись дан-
ные, полученные авторами в рамках указанных стратеги-
ческих сессий, а также научные публикации отечествен-
ных и зарубежных учёных. 

Ограничения исследования: 
1. Исследование носит эмпирический характер, до-

стигнутые результаты не подтверждены количествен-
ными методами. Результаты могут лечь в основу прове-
дения количественных опросов с целью их подтвержде-
ния или опровержения. 



 52 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

2. На стратегических сессиях не обсуждались вопросы 
тактического (операционного) менеджмента, в т.ч. рутин 
иерархически низких уровней. Как следствие, их влияние 
на стратегические результаты работы исследуемых орга-
низаций в статье отражения не получили. КДС исходит из 
того, что такое влияние имеется. Это необходимо учиты-
вать в трактовке результатов исследования.  

 
Результаты исследования 
Действия можно квалифицировать, как стратегиче-

ские, если они соответствуют одному из 4 основных при-
знаков: (1) действия, имеющие важные последствия, (2) 
действия, которые обозначены как стратегические, (3) 
действия, выполняемые стратегами, (4) действия, кото-
рые выполняют важный повторяющийся паттерн [Seidl, 
Ma, Splitter, 2024]. Нас интересуют любые стратегические 
действия, которые формируют верхнеуровневые страте-
гические рутины. Очевидно, такие рутины призваны воз-
действовать на объекты стратегического менеджмента. 
Затруднение заключается в том, что среди исследовате-
лей нет единообразного понимания, что является объек-
том (объектами) стратегического менеджмента. Суще-
ствует разные версии. Среди объектов, например, назы-
вают денежный поток [Шалаева, 2019], продуктовый порт-
фель [Хлебович, 2023], сбытовую деятельность [Солда-
това, 2020], организационную структуру [Фролов, 2021], и 
др. Мы будем определять рутины отталкиваясь от объек-
тов, которые чаще других рассматриваются на стратеги-
ческих сессиях, от которых зависит конкурентоспособ-
ность организации. В КДС выражена идея, согласно кото-
рой конкурентоспособность организации основывается на 
её умении создавать и модифицировать свои компетен-
ции в соответствии с вызовами рынка [Трачук, 2014, с. 41]. 
Это интересно обсудить с учётом реализации предприни-
мательской функции бизнеса на основе его динамических 
способностей [Pitelis et al. 2025]. Т.е. нас в особенности 
интересует, какие рутины, во-первых, дают возможность 
создать превосходную бизнес-модель [Коляда, 2023, с. 
179-180] и разработать эффективную стратегию органи-
зации на её основе, и, во-вторых, затем воплотить эту биз-
нес-модель в жизнь и достичь стратегических целей, реа-
лизовав соответствующую стратегию. Последние иссле-
дования также отмечают некоторую изначальную пара-
доксальность КДС, которая исходит из того, что организа-
ция эффективно реагирует на вызовы окружающей среды 
(т.е. демонстррует гибкость и динамичность), основыва-
ясь на стабильных и устойчивых моделях поведения (ру-
тинах). Выход предлагается искать в дуальности стабиль-
ных рутин и импровизации – для того, чтобы надёжно до-
стигать требуемой реконфигурации своих ресурсов и опе-
рационных возможностей организации должны обладать 
динамическими возможностями, основанными как на ста-
бильных рутинах, так и на импровизации [Carvalho, 2023]. 
Эта идея приводит нас к понимаю того, что набор рутин 
верхнего уровня, отвечающий за гибкость и динамичность 
организации в её реакции на вызовы внешней среды, дол-
жен включать рутины, обеспечивающие креативность и 
инновации.  

Можно выделить следующие комплексные верхне-
уровневые рутины, имеющие первоочередное значение 
в контексте БМ, стратегического планирования и страте-
гического менеджмента: 

1. БМ (проектирование бизнес-модели). 
2. Стратегическое целеполагание. 
3. Разработка стратегии. 
4. Управление бизнес-моделью и стратегией (внедре-

ние бизнес-модели и реализация стратегии, в т.ч. коррек-
тировка).  

5. Управление корпоративной культурой.  
6. Управление лидерством. 

7. Стимулирование и мотивация персонала. 
БМ (проектирование бизнес-модели). Речь идёт о 

первоначальной разработке бизнес-модели (для стар-
тапа), а также об изменении ранее созданной бизнес-мо-
дели (для состоявшихся на рынке организаций). Единого 
понимания понятия бизнес-модели в науке в настоящее 
время не сформировано. В этом эта концепция не избе-
жала участи прочих концепций стратегического менедж-
мента, по которым отсутствует общая позиция, которую 
разделяло бы большинство учёных. Ранее в рамках тео-
рии мультиуровневой природы (мультиуровневости) биз-
нес-модели [Коляда, 2024c] было предложено собствен-
ное определение бизнес-модели [Коляда, 2024d]. Одним 
из тезисов указанной теории является примат бизнес-мо-
дели над стратегическими целями и стратегией, т.е. опре-
деление бизнес-модели как фундамента, отталкиваясь от 
которого формулируются стратегические цели и страте-
гия. Практика проведения стратегических сессий показы-
вает, что БМ (владение инструментами БМ) является од-
ной из самых слабых компетенций у стратегических ко-
манд и их руководителей. В большинстве своём, не-
смотря на множество научных статей и научно-популяр-
ных книг по этой теме, стратегические команды не разли-
чают бизнес-модель и стратегию, равно как и не могут 
провести различия между процессами БМ и стратегиче-
ского планирования. У них отсутствуют шаблоны, правила 
деятельности, а также нет принятой в организации мето-
дики бизнес-моделирования, следуя которой могут выпол-
няться соответствующие работы. На практике это приво-
дит к тому, что без компетентного консультирования со 
стороны привлечённых специалистов концепция БМ в 
стратегической работе игнорируется, т.е. организации не 
основывают свою деятельность на одной из самых акту-
альных концепций стратегического менеджмента. В дан-
ном случае мы имеем дело с отсутствием в большинстве 
организаций верхнеуровневой рутины, которая обеспечи-
вает применение БМ. Указанная рутина БМ должна вклю-
чать в себя выбор универсальной методики и набора ин-
струментария БМ с последующей их адаптацией под 
условия конкретной отрасли, региона и рынка, в которых 
действует организация. 

Стратегическое целеполагание. Наблюдения пока-
зывают, что указанная рутина является самой примени-
мой в рамках стратегических сессий. Вместе с тем, стра-
тегическим командам в данном случае явно не хватает не-
обходимых методик и шаблонов, соответствующих совре-
менным требованиям. Наиболее распространённая про-
блема – члены команды путают процесс стратегического 
целеполагания с процессом разработки стратегии. Они 
полагают, что стратегия = целеполагание. Эта путаница 
отрицательным образом сказывается на качестве страте-
гического планирования – сформированные стратегиче-
ские цели остаются без стратегического плана, т.е. меро-
приятий по их достижению. Предполагается, что исполни-
тели, которым назначены цели, самостоятельно найдут 
пути их достижения. В результате, стратегические цели 
часто остаются недостигнутыми, т.к. исполнители изна-
чально лишены возможности их достигнуть – у них нет ре-
сурсов и компетенций. Эту проблему отмечают не только 
в России, но и за рубежом [Rumelt, 2011, p. 20-21; 
Krepinevich, Watts, 2009, p. 11]. 

Разработка стратегии. Стратегия – это процесс, ко-
торый описывается нарративом в рамках определенного 
дискурса. Такой взгляд на стратегию придаёт её гибкость 
при изменении внутренней или внешней среды; стратегия 
не задана априори, это – постоянно текущий процесс 
[Петров, 2022, с. 86]. В процессе разработки стратегии 
участники стратегического процесса сталкиваются как с 
непониманием соотношения бизнес-модели и стратегии, 
так и с неясностью сути стратегии. Последнее не менее 
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критично, так как невладение актуальными стратегиче-
скими концепциями RBV (прим. авт.: resource-based view 
– представление на основе ресурсов (ресурсно-ориенти-
рованный взгляд)), TCE (прим. авт.: transaction cost 
economics – экономика трансакционных издержек) (новая 
институциональная экономика), КДС, БМ и др. сужает 
поле стратегических возможностей, которое открыто пе-
ред организацией. Отсутствие рутины, обеспечивающей 
актуализацию знаний и компетенций стратегических ко-
манд в области стратегического планирования, приводит 
к тому, что они не знакомы с современными теоретиче-
скими и практическим разработками. Как следствие стра-
тегическая работа во многих организациях как будто «за-
стыла во времени» – она до сих основывается на инстру-
ментарии, созданном в середине-второй половине XX 
века, который уже не соответствует реалиям современ-
ных рынков (PESTEL, SWOT, 5 сил Портера, Матрица 
McKinsey и пр.).  

Управление бизнес-моделью и стратегией (внедре-
ние бизнес-модели и реализация стратеги, в т.ч. кор-
ректировка). Эта рутина обеспечивает воплощение 
(внедрение) в жизнь разработанной бизнес-модели и ре-
ализацию созданной стратегии. А также внесение коррек-
тировок в случае необходимости. Не следует путать с опе-
рационным менеджментом. Ключевым фактором успеха 
является gap-анализ – способность своевременно выяв-
лять причины разрыва между фактически достигнутыми и 
запланированными результатами, находить и реализовы-
вать действия для устранения таких разрывов. Такой ана-
лиз и действия не следует путать с корректировкой биз-
нес-модели и стратегии, которая выполняется в случае, 
когда стратегическая команда приходит к выводу о недо-
стижимости стратегических целей в рамках ранее утвер-
ждённой бизнес-модели и стратегии. КДС исходит из того, 
что стратегия в современных условиях представляет со-
бой не статичный план, базирующийся на статичных оцен-
ках, а динамический процесс постоянного обучения и из-
менений под влиянием разворачивающихся событий 
[Cavusgil, Deligonul, 2024, p. 7]. Такой процессный взгляд 
обозначает значимость верхнеуровневой рутины, обеспе-
чивающей плановый, а также внеплановый пересмотр 
стратегии, когда возникает такая необходимость. 

Управление корпоративной культурой. Необходи-
мость рутины обусловлена влиянием корпоративной куль-
туры на другие объекты стратегического менеджмента, в 
особенности, бизнес-модель, стратегию, а также на свя-
занные с ними рутины. Стратегические практики могут 
внедряться в стратегический процесс за спиной топ-мене-
джеров посредством «дрейфа стратегической практики», 
то есть путём постепенных и в значительной степени не-
заметных изменений в бизнес-моделировании и разра-
ботке стратегии, которые происходят посредством «адап-
тации» и «легитимизации» новых стратегических практик 
в организации [Stjerne, Geraldi, Wenzel, 2024, p. 833]. А. 
Сплиттер и др. в своей недавней работе показали, как ря-
довые сотрудники, работающие с клиентами, стали вре-
менными стратегами и участвовали в разработке страте-
гии для всей компании [Splitter, Jarzabkowski, Seidl, 2023]. 
Несмотря на недостаточную исследованность вопроса 
связи КДС и БМ, уже существуют пионерские исследова-
ния. Установлено, что инновация бизнес-модели является 
функцией индивидуального инновационного поведения 
работника и способности организации создавать среду, в 
которой такое поведение может трансформироваться в 
инновационный результат, такой как инновация бизнес-
модели [Hock-Doepgen, et al., 2025]. Ещё одно исследова-
ние фиксирует связь между микрооснованием «управлен-
ческий социальный капитал» и способностью искать со-
вета вовне и внутри организации с позитивным влиянием 
на изменение бизнес-модели. [Hock-Doepgen, et al., 2024, 

p. 23]. Сказанное подчёркивает важность управления кор-
поративной культурой как верхнеуровневой рутины в кон-
тексте БМ. Требуется регулярный мониторинг состояния 
культуры, оценка эффективности имеющегося профиля 
культуры в сравнении с необходимым применительно к 
поставленным стратегическим целям. Для этого можно 
использовать инструментарий, разработанный как зару-
бежными, так и отечественными исследователями, 
например [Коляда, 2023, с. 561-591]. 

Управление лидерством. Предлагается концепту-
ально различать лидерство и стратегическое лидерство. 
Представляется, что в первом случае речь идёт о способ-
ности человека возглавить интересующих его людей и 
сформировать из них команду, объединённую некой об-
щей идей или даже образом жизни. При этом наличие чёт-
кой цели в данном случае не обязательно. Во втором слу-
чае речь идёт о способности руководителя сформировать 
команду, стремящуюся к достижению чётко сформулиро-
ванной общей стратегической цели, которую члены этой 
команды считают верной, на основе стратегии, с которой 
они согласны. Стратегическое лидерство – это частный 
случай лидерства. Наблюдения показывают, что один и 
тот же руководитель, изначально обладающий развитым 
лидерским потенциалом и навыками, не в состоянии до-
стигнуть абсолютно любую стратегическую цель в силу 
своих индивидуальных личностных характеристик. Суще-
ствует связка между личностными характеристиками ру-
ководителя и видами стратегических целей, в достижении 
которых он эффективен. Например, это проявляется в 
случае с «агрессивными» стратегическими целями (выход 
на новый рынок, запуск нового продукта, опережающий 
рост на рынке с плотной конкуренцией при отсутствии 
ярко выраженных конкурентных преимуществ и т.п.). Ру-
тина, обеспечивающая эффективное управление лидер-
ством, должна осуществлять селекцию лидеров и обеспе-
чивать назначение конкретному лидеру только той стра-
тегической цели, которую он способен добиться. 

Стимулирование и мотивация персонала. Задача ис-
следования микрооснований в КДС заключается в объяс-
нении коллективных явлений, в т.ч. рутин, через поведе-
ние и действия конкретных индивидов, что требует внима-
ния к стимулам и ограничениям, которые предопределяют 
их действия и поведение [Тамбовцев, 2010b, с. 7], т.е. к 
системам стимулирования и мотивации. Как отмечает 
А.С. Березин и др.: «В современной организации получить 
максимальный эффект от стимулирования и мотивации 
возможно при формировании сбалансированной си-
стемы, сочетающей два вида стимулов: материальные … 
и нематериальные …» [Березин, 2023, с. 1561]. Именно 
стратегия организации определяет выбранные подходы к 
мотивации персонала [Михайлова, 2011]. В современных 
условиях роль мотивационных программ возрастает – не-
хватка персонала на рынке труда вынуждает работодате-
лей конкурировать между собой за привлечение работни-
ков. Различая между собой стимулирование и мотивацию 
(первое – внешнее побуждение к действию, воздействует 
на группу людей; второе – внутренне побуждение к дей-
ствию, индивидуальна для каждого человека [Бажанов, 
2024, с. 237]) стратегический менеджмент требует от ру-
ководителей задействования обеих концепций. Однако, в 
большинстве организаций нет чётко сформулированных 
мотивационных программ [Горгорова, Кобина, 2013, с. 1]. 
Представляется очевидным, что стимулирование, т.е. 
воздействие на группу работников, изначально склонно к 
формированию рутины. Формирование рутины для моти-
вации, с учётом индивидуальной направленности этого 
явления и его тесной корреляции с конкретной связкой 
«руководитель – сотрудник», является более сложной за-
дачей. Нередки примеры, когда смена руководителя мгно-
венно приводит к демотивации части его подчинённых, 
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что свидетельствует о распространённости эффективных 
рутин в данном случае. Верхнеуровневая рутина приме-
нительно к стимулированию и мотивации должна целена-
правленно формироваться (развиваться) руководством 
организации ввиду очевидной зависимости динамических 
способностей организации (их развитости) от наличия мо-
тивированного персонала. В случае со стимулированием 
установленные материальные стимулы, запреты и нака-
зания должны стимулировать трудовой коллектив на 
внедрение выбранной бизнес-модели и достижение по-
ставленных стратегических целей на её основе путём ре-
ализации утверждённой стратегии. В случае с мотива-
цией в организации должны формироваться шаблоны и 
правила мотивирующих взаимоотношений «руководитель 
– сотрудник», правила селекции руководителей, способ-
ных мотивировать персонал, и правила выбраковки (нака-
зания, увольнения) сотрудников, негативно влияющих на 
мотивацию своих коллег.  

 
Обсуждение результатов 
Утверждать, что способность организации быть гибкой 

и эффективной в борьбе на рынке обеспечивается исклю-
чительно верхнеуровневыми рутинами было бы неверно. 
Например, такая рутина как ведение управленческого 
учёта, которая представляет собой сплав методов и 
практик бухгалтерского учёта и управленческих практик, 
позволяющих в упрощённом порядке с соответствую-
щими корректировками идентифицировать ключевые де-
нежных потоки и финансовые показатели. Эта рутина не 
может быть отнесена к верхнеуровневым, т.к. воплоща-
ется в ежедневной работе, выполняемой сотрудниками 
младшего звена (бухгалтера, финансисты, экономисты). 
Деятельность в области аналитики, маркетинга и продаж 
– ещё один пример рутин, которые непосредственно вли-
яют на экономические результаты, достигаемые органи-
зацией, но не относятся к рутинам верхнего уровня. Соот-
ветственно, необходимо изучать не только верхнеуровне-
вые рутины, но и рутины иных уровней. Однако, в теоре-
тических дискуссиях в зарубежных и отечественных ис-
точниках разговор, преимущественно, ведётся в целом о 
сути рутин, которые обеспечивают динамические способ-
ности организации. Чаще всего упускается что сами эти 
рутины привязаны к иерархическим уровням организации, 
т.е. каждый уровень имеет свой набор рутин. Соответ-
ственно, представляется что рассмотрение организации, 
как монолитной безуровневой структуры, в контексте об-
суждения рутин приводит к игнорированию важного об-
стоятельства – в зависимости от иерархического уровня 
перечень рутин, задействованных в формировании дина-
мических способностей, разный, как могут, например, от-
личаться и формирующие их микрооснования. Вопросы 
бизнес-моделирования и стратегического менеджмента с 
учётом КДС следует обсуждать на основе иерархического 
взгляда на организацию и, соответственно, рутины. – От 
уровня, на котором концентрируется взгляд руководителя 
организации, зависит перечень рутин, который должен 
формироваться на этом уровне для приобретения органи-
зацией необходимых динамических способностей. 

Перспективным для дальнейшего обсуждения явля-
ется дискуссия о взгляде на инновацию (трансформа-
цию) бизнес-модели (BMI / BMT) в контексте КДС. По мне-
нию авторов BMI / BMT, т.е. способность выполнять инно-
вацию / трансформацию бизнес-модели, является дина-
мической способностью организации, благодаря которой 
она системно превосходит конкурентов имея более про-
изводительную и эффективную бизнес-модель. – Это ре-
зультат рутины БМ. Инновационная бизнес-модель может 
регулярно появляться только при условии наличия эф-
фективной рутины БМ. В свою очередь, современное БМ 

находится на этапе создания методик анализа и разра-
ботки бизнес-моделей [Арай, 2015, с. 87], что явно ещё 
больше «рутинизирует» этот процесс, чем это было ра-
нее. Исходя из сказанного исследователям вопросов ин-
новации бизнес-моделей рекомендуется рассматривать 
BMI / BMT через призму наличия рутины БМ, обеспечен-
ной эффективной методикой бизнес-моделирования, и 
принимать тот факт, что без этого BMI / BMT маловеро-
ятна. 

 
Заключение 
КДС и БМ чрезвычайна важны в современном страте-

гическом менеджменте. Динамические способности опре-
деляют потенциал организации в бизнесе, её способность 
эффективно отвечать на вызовы окружающей среды. Ди-
намические способности могут быть как достаточно оче-
видными – например, способность своевременно отсле-
живать изменения потребительских предпочтений и вно-
сить корректировки в продукцию, так и не очевидные, 
например, умение конструировать (моделировать) рынки 
[Cavusgil, Deligonul, 2024, p. 7] и др. Такой взгляд на дина-
мические способности даёт возможность рассматривать 
БМ как одну из верхнеуровневых рутин стратегического 
менеджмента в рамках КДС, следуя которой организация 
не просто разрабатывает какую-то новую бизнес-модель, 
а находит превосходную, т.е. бизнес-модель, которая пре-
восходит конкурентов как по производительности, так и по 
эффективности. Рутина БМ может быть высокоэффектив-
ной лишь в случае наличия в организации одобренной ме-
тодики и инструментария бизнес-моделирования как шаб-
лона, на основе которого реализуется эта рутина. Страте-
гический менеджмент требует наличия не только БМ, но и 
иных представленных в настоящей статье верхнеуровне-
вых рутин, которые в сочетании с БМ обеспечивают орга-
низации необходимый уровень конкурентоспособности на 
основе инновации / трансформации бизнес-модели, эф-
фективной стратегии и их воплощения в жизнь. Для этого 
указанные рутины должны, с одной стороны, выдавать 
стабильные рабочие результаты в виде профессио-
нально выполненного БМ и стратегического планирова-
ния, а также реализации в жизнь намеченных планов, и, с 
другой стороны, генерировать необходимый уровень про-
фессиональной креативности, которая превращает со-
здаваемые бизнес-модели и стратегии в инновационные 
и превосходные. Для реализации динамического потенци-
ала, в т.ч. выявления потребностей в организационных 
изменениях, в организации должна быть создана система 
обучения [Веретенникова, 2021, с. 56], обеспечивающая 
формирование верхнеуровневых рутин. 
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High-Level Routines in Strategic Management: Integration of Dynamic 

Capabilities and Business Modeling 
Kolyada A.A., Plekhova Yu.O. 
Institute of Economics of Lobachevsky State University of Nizhny Novgorod 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
The concepts of dynamic capabilities (CDC) and business modeling (BM) are 

among the most discussed in strategic management. Most researchers 
agree that CDC is one of the most important ideas in strategic 
management, as it attempts to explain the reasons for different results and 
competitiveness of organizations under the same conditions. At the same 
time, the CDS lacks practicality - the idea of organizational routines put 
forward within the CDS has not yet found itself in the recommendations for 
practical actions of the teams responsible for strategic developments. In 
turn, the BM concept, being more developed than the CDS from a practical 
point of view, needs to be integrated with it, since both concepts declare 
their goal to ensure high competitiveness of the organization. As part of the 
study, a path for such integration was proposed, high-level routines of 
strategic management were formulated, one of which is BM. The result of 
the BM routine is such a dynamic ability of the organization as innovation 
(transformation) of the business model. It was demonstrated that BM can 
be highly effective only if the organization has an approved methodology 
and a set of business modeling tools as a template on the basis of which 
this routine is implemented. The study was conducted using the case study 
method in 2023-2024 - moderation of 20 strategic sessions. Participants in 
the sessions were observed, and unstructured interviews with managers 
and owners of organizations were conducted. The information base for the 
study was the data obtained during the sessions, as well as scientific 
publications by domestic and foreign scientists. 

Keywords: business modeling, dynamic capabilities concept, routines, 
business model, business model innovation, business model 
transformation, DCC, strategic management 
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Статья посвящена совершенствованию механизмов корпоратив-
ного управления с использованием современных информацион-
ных технологий в условиях цифровизации. В начале статьи изла-
гаются основные понятия корпоративного управления, которые 
по сути являются: его базовым определением, правилами и фор-
мулирующими эти стандарты, корпоративным управлением как 
генератором стоимости и др. Позже, в статье, посвященной теме 
связи правительств и корпоративных предприятий, роли советов 
директоров и, конечно, корпоративного управления в цифровую 
эпоху. Принимая во внимание некоторые существующие плат-
формы, которые предназначены для предоставления директо-
рам и менеджерам технологий, информации и процессов, кото-
рые позволяют им работать безопасно и способствовать хоро-
шему корпоративному управлению. В конце статьи обсуждаются 
некоторые улучшенные решения для существующего акцента в 
Облаках Правительства.  
Ключевые слова: корпоративное управление, оцифровка, циф-
ровая эпоха, деловое администрирование, облака правитель-
ства 
 

Introduction 
When you scan their corporate governance practices, the 

companies create a solid framework on which to continue to 
grow. This digital transformation enables them to respond 
more quickly to crises and implement a business approach 
more effective. [1] 

Advances in corporate governance make the companies 
more attractive as a business, more economically sustainable, 
and, therefore, more competitive. 

 

 
Fig.1. Corporate Governance. [8] 

 
The impact of the pandemic that is generated by the 

Covid-19 has accelerated some of the processes at the 
corporate level, as in the case of digitization, have also seen 
increased its importance in organizations. Sustainability is one 
of the trends that the coronavirus has driven the product of the 
change that the society expects of its companies and 
organizations and the demand of the stakeholders so that 
these are involved in offering a response to the key global 
challenges. 

Sustainability must become the backbone of the strategies 
and the financial resources of the companies towards the 
achievement of environmental objectives, such as reducing 
the carbon footprint, and social, such as the development of 
certain groups. 

This commitment, in addition, generates a double benefit 
for the organizations: on the one hand, attracts and retains 
talent; on the other hand, arouses the interest of shareholders 
and investors, who appreciate positively these values. 

First of all, it would be advisable to know some of the 
characteristics of corporate governance. Corporate 
governance is the set of rules, principles and procedures that 
govern the structure and functioning of the governing bodies 
of a company. In particular, it establishes the relationships 
between the board, the board of directors, the shareholders 
and other stakeholders, and spells out the rules governing the 
decision-making process on the company for the generation 
of value. 

In the past years, and more specifically following the onset 
of the financial crisis, the international community has 
understood the importance of listed companies to be 
managed properly and transparently. Good corporate 
governance is the basis for the functioning of the markets, 
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since it is conducive to the credibility, stability, and helps to 
propel the growth and the generation of wealth. 

The weakness that it showed corporate governance of 
large organizations in the past, he has increased the 
requirements of transparency, truthfulness, good practices 
and responsible business conduct on the part of investors, 
consumers and society in general, not only pay attention to 
the financial indicators, but you want to know also how they 
have achieved these results.  

The decisions that have to do with the overall strategic 
direction of the company and its corporate policies: 
investment, mergers and acquisitions, appointment of 
executive succession plans. 

The mechanisms of control over the proper performance 
of the executive management and the implementation of the 
approved strategic plan. 

Compliance or regulatory compliance: the establishment 
of appropriate policies and procedures to ensure that both the 
company, as its officers, employees and third-party comply 
with the regulatory framework applicable. 

The relationships between the main bodies of the 
government of the company, as well as the rights and duties 
of each one of them: board of directors, board of directors and 
shareholders. 

As businesses evolve and go into processes of 
internationalization, the operations become more complex, 
diversify the business and increase the risks in the legal field 
as well as in the public image. So, the best way to ensure the 
success and continued growth will be in the progressive 
professionalization of both the operational management as 
corporate governance. [4] 

The application of a code of good governance is the 
guarantee for the sustainable growth of the company in the 
medium and long term, as it helps to restores the confidence 
of investors, increases access to foreign credit, attracts talent, 
and promotes the image of the brand.  

The corporate governance as a value generator is 
provided for under the rules of a good corporate governance 
can be a key element to increase the market value of firms, to 
reduce the costs of capital and broaden the terms of the 
capital market. A good and healthy structure of government 
create the conditions necessary for the strategic decisions that 
work as a lever to increase the competitiveness and the 
generation of value, thereby the attractiveness of the company 
in the markets. 

Similarly, you will have the figure of a compliance officer to 
keep a control on the level of compliance of the organization 
in line with the main recommendations of the international 
markets and the most advanced trends in the field. 

Finally, the best practices in corporate governance point 
out that in addition to serving the interests of the shareholders, 
by maintaining a permanent dialogue and effective, and 
encouraging their active participation in the decisions of the 
company, a good corporate governance has to respond to the 
expectations of the rest of the stakeholders, such as 
customers, suppliers, and employees, among others. [2] 

 
Corporate governance in the digital age 
The corporate governance takes on a crucial importance 

in today's society, permanently connected digitally. The 
regulation, the need for transparency, the "surveillance" 
social, the possible penalties of the administration, are 
pushing the trend towards corporate integrity and 
transparency. 

In the last decade, corporate governance has been and is 
still the object of an increase in the focus of attention and the 
analysis of its different stakeholders, and this has only begun, 
the current is leading to an increasing demand for 
transparency, social responsibility and high standards of 
ethics in the management of the companies and corporations. 

This new approach to corporate governance also refers to 
their leaders and their responsibility towards investors, 
employees, and any other public interest generally, the effects 
are reflected in the moral and ethical behavior of companies 
and are projected to these audiences, it is at this point where 
particular importance is the communication.  

In the current business environment to have a presence in 
social networks is a must, without it, a company is limited, it 
seems archaic and out of place. Currently, social networks 
have become an extension of the strategy of communication, 
which makes it easier to be in contact with both the public 
internal and the external, and is of great help in transmitting 
the policy of transparency, allows interaction in a natural way 
with the environment and the public interest. [5] 

By definition, social media can be a powerful tool to 
enhance the reputation, to create opportunities and to position 
a company, but also help to provide a broader vision and 
nearest among the workers of the company and the leaders 
of the same. 

The exhibition in the traditional media and the rise of 
"citizen watch" connected and interrelated digitally on a global 
level gives way to a new scenario, establishing a rigorous 
ethical standards and transparency, which are revolutionizing 
the principles of corporate governance. 

It is important to highlight the role of the media of 
communication as tools relentless to uncover cases of 
corruption and at the same time the guarantor of transparency 
and honesty. The media and social networks on the whole, 
provide visibility and insight to the inner level of the 
companies, exposing the often irregularities and cases of 
corruption. What contributes to the adoption of more rigorous 
ethics and transparency as the norm in the management of 
the companies.  

In this new global environment of the information, 
companies that do not include an introspective analysis-in-
depth that you include the model of leadership and the 
implementation of the policies of honesty and transparency 
can risk losing credibility and competitive advantages. Let's 
hope that the public criticism, the social surveillance and 
sanctions by governments and private institutions, making it 
possible to introducing swift programs of ethical leadership, 
social awareness, and integrity in the business, a summary of 
the good corporate governance.  

In the age of digital communication, the company without 
an active policy in the area of transparency is destined to 
failure. [3] 

 
The Cloud of Governance  
There are currently many computing platforms to 

efficiently manage the governance of the companies, for 
example: Diligent Board, Cloud Ensure, and Microsoft Azure. 
[3] 

Cloud Ensure it is one of those solutions governance of 
faster growth for cloud models multiple and hybrid that offers 
more than 1500 checks to align your cloud with the business 
objectives. [7] 

The portal of Diligent Board is a secure solution that 
enables leadership teams and administrative staff to simplify 
the way you manage the packages of boards. Our software of 
management of meetings of the board of directors allows the 
leaders to govern at the highest level with offline access with 
additional modules, minutes, messenger, and assessments 
that support the digital package of the board of directors. [9] 

Governance Cloud is a solution of management of 
government integrated enterprise that enables organizations 
to achieve the better government of his class, is an ecosystem 
of software tools which scan the various activities and tasks 
for the board of directors. As organizations become more 
complex and stricter regulations, the scope of responsibilities 
of government evolves. The Government Cloud allows boards 



 60 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

of directors to meet the demands in the boardroom and 
beyond, with the ability to select the products they need to 
help them to perform at their best, and work within budgets 
assigned. 

 

 
Fig. 2. Cloud of corporate Governance of Diligent Boards. [6] 

 
 

 
Fig. 3 Cycle of the Cloud Governance [10] 
 

 
Fig. 4 Cloud Governance Element. [7] 

 

 
Fig. 5 Cloud Governance Models (Two Approaches) [7] 

 

 
Fig. 6 Cloud Governance Model – Corporate Policy and Governance 
Disciplines. [7] 

 
Fig. 7 Cloud Governance Maturity Model. [7] 

 
To achieve good corporate governance practices do not 

have to be complicated. The right technology can help your 
company to make strategic decisions, and to ensure that you 
comply with the legal obligations, the risk and increases the 
efficiency. 

Good corporate governance practices are a competitive 
advantage 

- Companies with good management of the organs of 
government have financial results more robust. 

- Daily, we face new challenges. Companies with good 
corporate governance practices are adapted to the new 
realities faster than your competition. 

- The corporate governance modern helps the 
managers of the companies to make informed decisions, 
thanks to the technology, information, and processes more 
efficient 

With the improvement of the management of corporate 
governance across platforms, IT is digitized the management 
of the Board and its committees 

It improves the performance of the organs of government 
with the right technology: 

Organize the meetings of the governing bodies face-to-
face or virtual. 

Digitizing and automating manual processes such as 
evaluations, drafting of minutes. 

Ensure that the directors have the latest version of the 
documents to review at any device. 

Promotes secure collaboration 
Working with internal teams and external to your company 

without worrying about the security: 
Preparing and distributing documents for the meetings of 

the Council in a safe environment in which to share 
annotations and comments. 

To ensure the security of confidential information that is 
shared in mergers or acquisitions, and in the getsión of crisis. 

Protect confidential financial information such as budgets 
and investments. 

Mitigates the risk and complies with the legal requirements 
With the right technology you can reduce the risks and 

ensure that it meets the legal deadlines:  
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Create a unique source of information for the documents 
and information from the different entities. 

Ensure that it does not meet all of the legal deadlines with 
reminders and alerts. 

Extract email reports to regulatory agencies worldwide. 
Informed decision-making  
To ensure that you receive appropriate information about 

the trends of your industry and competitive analysis: 
Make informed decisions with data and trends that may 

indicate risks and opportunities. 
Make a follow-up of the news and the reputation of your 

company. 
Access to a database of advisers and world leaders to 

improve planning for the succession of his counselors. 
Enforce security guarantees 
Rely on the technology to ensure the security 

requirements more robust: 
Certificates ISO 27001/27017/27018, SOC-1 and SOC-2, 

HIPAA, and TrustArc. 
The data and the information of the clients is encrypted at 

rest and in transit on all devices. [6] 
The solution of the clouds of government are a 

technological tool very powerful, it offers a number of 
advantages to the business leaders. The constant 
improvement of these platforms ensures a management 
becoming more efficient within the business, which of course 
influences the productivity of the companies.  

The governance of the cloud is a combination of people, 
processes and technologies that accelerate the adoption of 
the cloud, and increase the agility without compromising 
security. The companies have been able to reduce spending 
in the cloud in a 20% after implementing effective governance. 
In addition, the organizations were able to minimize the time 
to detection and resolution of security violations change to the 
automation with the maturity model of Cloud Governance.  

The government of the cloud is not an activity of "one-
time". The governance should be reviewed and updated to 
keep abreast with the technological advances and business 
models.  

 

Improvement of corporate governance mechanisms with the use of IT in 
environments of digitization 

Kotov P.D., Kiryakov O.V., Shirokova V.E 
RUDN University 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
This article is about the improvement of the mechanisms of corporate 

governance with the use of information technology moderna in a scanning 
environment. At the beginning of the article explains the basic concepts of 
corporate governance, which in essence would be: its basic definition, the 
rules and articulate these standards, the corporate governance as a value 
generator, among others. Later, in the article dealing with the subject of the 
linking governments and corporate enterprises, the role of boards of 
directors, and of course corporate governance in the digital age. Taking into 
account some existing platforms that are designed to provide directors and 
managers of the technology, information, and processes that enable them 
to work safely and promote good corporate governance. At the end of the 
article make it discusses some improved solutions to existing emphasis in 
the Clouds of Government.  

Keywords: corporate governance, digitization, digital age, business 
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Влияние геймификации на финансовые и маркетинговые 
показатели розничных торговых сетей: эмпирический анализ 
 
 
 
Панов Владимир Александрович 
аспирант, Российский экономический университет им. Г.В. Пле-
ханова, v.panov2603@gmail.com 
 
Статья посвящена эмпирическому анализу влияния геймифика-
ции на финансовые и маркетинговые показатели розничных тор-
говых сетей. В условиях высокой конкуренции и изменчивости по-
требительских предпочтений, компании всё чаще используют иг-
ровые механики как инструмент для повышения вовлеченности 
клиентов и улучшения их опыта. Основной целью исследования 
является оценка влияния геймификации на ключевые показатели 
эффективности, такие как уровень продаж, количество повтор-
ных покупок, лояльность клиентов и рентабельность маркетинго-
вых кампаний. В ходе анализа рассмотрены различные примеры 
использования геймификации в сетевом ритейле, включая бо-
нусные программы, челленджи и системы уровней. Оценка эф-
фективности проводилась на основе данных о поведении клиен-
тов и их реакциях на внедренные игровые элементы. Результаты 
исследования показывают, что геймификация способствует ро-
сту продаж, улучшению клиентского опыта и увеличению лояль-
ности бренду. В статье также рассматриваются факторы, кото-
рые влияют на успешность геймификации, такие как сегментация 
аудитории, этапы жизненного цикла товара и типы товаров. Вы-
воды могут быть полезны для практиков, желающих эффективно 
внедрить игровые механики в свои маркетинговые стратегии. Ав-
торы подчеркивают необходимость адаптации геймификации к 
изменяющимся условиям рынка и ожиданиям потребителей. Ис-
следование открывает новые горизонты для дальнейших иссле-
дований в области использования инновационных инструментов 
в маркетинге. 
Ключевые слова: геймификация, розничные сети, маркетинг, 
вовлеченность, лояльность, продажи, финансовые показатели, 
повторные покупки, клиентский опыт 
 
 

Введение 
Актуальность исследования связана с тем, что совре-

менные розничные торговые сети сталкиваются с необхо-
димостью постоянного поиска инновационных инструмен-
тов для привлечения и удержания клиентов в условиях 
высокой конкуренции и насыщенности рынка. Одним из 
таких инструментов становится геймификация — приме-
нение игровых механик и элементов в неигровых кон-
текстах, таких как маркетинг, продажи и клиентский сер-
вис. Геймификация стимулирует вовлечённость потреби-
телей, формирует эмоциональную связь с брендом и спо-
собствует увеличению частоты покупок, что делает её 
перспективным направлением для развития ритейла [1]. 

Несмотря на активное внедрение геймификационных 
стратегий в розничную торговлю, остаётся открытым во-
прос о масштабах и характере их влияния на ключевые 
финансовые и маркетинговые показатели. Существую-
щие исследования в основном фокусируются на теорети-
ческих аспектах или отдельных кейсах, в то время как 
обобщённый эмпирический анализ, способный выявить 
закономерности и установить причинно-следственные 
связи, проводится крайне редко. 

Целью настоящего исследования является проведе-
ние эмпирического анализа влияния геймификации на 
финансовые (доход, средний чек, рентабельность) и мар-
кетинговые (удержание клиентов, вовлечённость, лояль-
ность) показатели розничных торговых сетей. В рамках 
работы будет рассмотрен ряд кейсов российских и меж-
дународных ритейлеров, использующих элементы гейми-
фикации в различных форматах — от мобильных прило-
жений и программ лояльности до игровых рекламных кам-
паний [2]. 

Результаты данного анализа позволят не только оце-
нить эффективность геймификационных практик, но и 
сформулировать рекомендации для бизнеса по их внед-
рению с учётом специфики розничной торговли и пове-
денческих особенностей потребителей. 

 
Методы исследования 
Анализ теории и практики по использованию геймифи-

кации при решении маркетинговых задач в то же время 
оставили вопросы, касающиеся использования геймифи-
кации в торговой сети с позиции оценки эффективности 
компании. Необходимо рассмотреть игру как инструмент 
стимулирования, который оказывает позитивное влияние 
на комплекс основных финансовых и маркетинговых пока-
зателей сетевых магазинов. Следует определить, как 
игра, встроенная в мобильное приложение, влияет на 
пользователей, глубину сессий и уровень трат по сравне-
нию с игрой, встроенной на веб-сайте [3]. Необходимо 
определить, какой вид геймификации оффлайн геймифи-
кация (материальные призы) или онлайн геймификация 
больше влияет на прибыль компании.  

В связи с этим в рамках исследования были опреде-
лены следующие гипотезы исследования:  

H1: Использование геймификации в торговой сети 
приводит к повышению эффективности компании. 

Зависимая переменная: рентабельность инвестиций 
(ROI), независимые переменные: удовлетворенность 
(CS), лояльность покупателей (CL), выручка компании 
(Revenue). 
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Ожидаемый результат заключается в демонстрации 
положительного влияния геймификации на основные фи-
нансовые и маркетинговые показатели. В данном случае, 
механики, которые влияют на удовлетворенность и ло-
яльность покупателей, будут наиболее важны. В связи с 
этим подойдут следующие типы игр: 

H2: Оффлайн геймификация (материальные призы) 
увеличивает прибыль компании в большей степени, чем 
онлайн геймификация. 

Зависимая переменная: прибыль компании (Profit), не-
зависимые переменные: оффлайн геймификация (OffLG) 
и онлайн геймификация (OnLG). 

Гипотеза утверждает, что оффлайн геймификация с 
материальными призами более эффективна в увеличе-
нии прибыли, чем онлайн геймификация. Для этого подой-
дут игровые механики, которые фокусируются на предо-
ставлении реальных, материальных вознаграждений.  

 
Результаты исследования 
Для проведения исследования, направленного на те-

стирование гипотез об эффективности геймифицирован-
ных инструментов в мобильных приложениях ритейлеров, 
использовалась методика эксперимента с двумя сценари-
ями, которые были случайным образом распределены 
между респондентами. Исследование не нацеливалось 
на конкретную группу населения, и для его распростране-
ния использовались такие каналы, как Telegram и элек-
тронная почта, что позволило охватить максимально ши-
рокую аудиторию различных возрастных групп и социаль-
ных слоев. Анкета оставалась доступной в течение одного 
месяца, а общее количество респондентов составило 80 
человек. 

Основная цель эксперимента заключалась в оценке 
влияния использования геймифицированных инструмен-
тов, таких как бейджи, челленджи, обновляемые задания 
и игры, на вовлеченность пользователей в использование 
мобильных приложений ритейлеров. Для этого были со-
зданы два сценария, которые отражали различные 
уровни внедрения геймификации в мобильное приложе-
ние. 

Сценарий 1, который был предназначен для контроль-
ной группы, не включал в себя элементов геймификации. 
В этом сценарии респондентам предлагалось использо-
вать мобильное приложение ритейлера для обычных дей-
ствий, таких как просмотр личных данных, управление 
подпиской и оплатой счетов, а также взаимодействие со 
службой поддержки. Респонденты просто совершали 
оплату первого счета через приложение и имели возмож-
ность ознакомиться с другими функциями [4]. 

Сценарий 2, в свою очередь, включал элементы гей-
мификации. После того как респонденты совершали свой 
первый платеж, им был выдан первый значок "Бронзовый 
клиент", который предоставлял дополнительную скидку 
на товары ритейлера. Также респондентам предлагалось 
продолжать выполнять задания и оплачивать счета для 
разблокировки других значков с соответствующими награ-
дами. 

Мы использовали «межиспытуемый» дизайн, что 
означает, что каждый респондент был подвергнут од-
ному экспериментальному условию [5]. Первый сценарий 
не включает в себя никаких механик геймификации, это 
контрольная группа, результаты которой будут слу-
жить базовыми референсами. В оставшейся части 
этой работы мы будем называть этот сценарий кон-
трольной группой для простоты понимания. Во втором 
сценарии респонденты подвергаются бейджам. По-
этому мы назовем этот сценарий Бейджи. Каждая пере-
менная измеряется по 7-балльной шкале Лайкерта в 
диапазоне от «полностью не согласен» до «полностью 

согласен». Шкалы измерения переменных взяты из науч-
ной литературы.  

Респондентам было предложено оценить привлека-
тельность геймифицированных инструментов, используе-
мых ритейлерами в мобильных приложениях. В резуль-
тате ответы представлены на рисунке ниже. 

 

 
Рисунок 1 – Привлекательность геймифицированных инстру-
ментов, % 

 
Основываясь на результатах опроса респондентов, 

для 79% из них более привлекательными являются игры, 
для 68% - постоянно обновляемые задания, для 45% - 
челленж, для 28% - бейдж. 

Визуальные элементы, включенные в оба сценария, 
предназначены для того, чтобы помочь респондентам 
визуализировать приложение и погрузиться в сцена-
рий. Тем не менее, визуальные образы сценария 
должны были иметь аналоги в сценарии контрольной 
группы, которые не вводили бы дополнительные пере-
менные, которые могли бы повлиять на мнение респон-
дентов.  

В выборку вошли 80 испытуемых, в том числе 54 
женщины (67,5%) и 26 мужчин (32,5%). В исследовании 
была использована выборка из 80 респондентов, что 
является достаточным количеством для проведения 
пилотного эксперимента и получения предварительных 
выводов о влиянии геймификации на вовлеченность 
пользователей.  

Основная часть респондентов (58,75%) находится в 
возрасте от 20 до 29 лет, что объясняется особенностями 
целевой аудитории мобильных приложений ритейлеров. 
Молодые пользователи чаще взаимодействуют с цифро-
выми сервисами, демонстрируют высокую степень вовле-
ченности в геймифицированные механики и имеют боль-
шую склонность к экспериментальному потреблению. 
Кроме того, именно эта группа является наиболее актив-
ной в мобильном шопинге и часто становится фокусом 
маркетинговых стратегий ритейлеров. 

Доля респондентов в возрасте 30–39 лет (8,75%) и 40–
49 лет (7,5%) значительно ниже, что может быть связано 
с меньшей заинтересованностью данной категории в гей-
мифицированных механиках. Также следует учитывать, 
что люди в этих возрастных группах, как правило, уже 
сформировали свои покупательские привычки и могут 
реже взаимодействовать с игровыми элементами в мо-
бильных приложениях [6. 

Примечательно, что выборка практически не включает 
людей старше 60 лет. Это обусловлено тем, что предста-
вители старшего поколения реже используют мобильные 
приложения для совершения покупок, а также могут испы-
тывать трудности с восприятием игровых механик и ин-
терфейсов. Включение в выборку большого числа респон-
дентов зрелого возраста могло бы привести к смещению 
данных в сторону низкой вовлеченности, что не отражало 
бы реальную картину влияния геймификации на основную 
целевую аудиторию ритейлеров. 
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Таблица 1  
Описательная статистика выборки (n = 80) 

Группа Контроль-
ная 

Геймифици-
рованные ин-

струменты 

Итог 

N % N % N % 
Пол Мужчина 12 30 14 35 26 32,5 

 Женщина 28 70 26 65 54 67,5 
 Итог 40 100 40 100 80 100 

Возраст 20-29 лет 25 62,5 22 55 47 58,75
 30-39 лет 5 12,5 2 5 7 8,75 
 40-49 лет 2 5 4 10 6 7,5 
 50-59 лет 4 10 10 25 14 17,5 
 60-68 лет 4 10 2 5 6 7,5 
 Итог 40 100 40 100 80 100 

Средний 
возраст 

 35,2  35,3  34,9  

 
Для того, чтобы иметь возможность анализировать 

наши данные с помощью программного обеспечения 
SPSS, ответы были закодированы в Excel следующим об-
разом: 

- Пол : женский = 1, мужской = 2, другой = 3. 
- Зависимые переменные: Категорически не согласен 

= 1, Не согласен = 2, Отчасти не согласен = 3, Безразли-
чен = 4, В некоторой степени согласен = 5, Согласен = 6, 
Полностью согласен = 7 (исключение: элементы в Нега-
тивные эффекты шкалы измерения игрового опыта обра-
щены вспять. Таким образом, кодирование ответов было 
обратным по отношению к другим переменным: «Полно-
стью не согласен» = 7, «Не согласен» = 6, «В некоторой 
степени не согласен» = 5, «Безразлично» = 4, «Отчасти 
согласен» = 3, «Согласен» = 2, «Полностью согласен» = 
1). 

- Переменная модератора: нет использования («Я ни-
когда не пользовался этим приложением») = 1, низкое ис-
пользование («Один или два раза в год» + «Один или два 
раза в месяц») = 2; высокое использование («Один или 
два раза в неделю» + «Каждый день») = 3. 

Далее проверим валидность и надежность наших 
шкал, выполнив факторный анализ главных компонент 
(PCA) и вычислив альфа Кронбаха. Шкала считается ва-
лидной, если она измеряет переменную, которую мы хо-
тим оценить, и она считается надежной, если при от-
правке анкеты другой выборке испытуемых результаты 
оказываются аналогичными. 

 
Таблица 2  
Результаты анализа валидности и достоверности измерений 
шкал 

 Срок действия (ACP) Надёж-
ность 

Показатель/Вес Эле-
мент

ы 

КМО Барт-
летт 

VE, % а-Крон-
бах 

Геймифицирован-
ный опыт 

9 0,820 0,000 68% 0,863 

Преданность фирме 8 0,860 0,000 71% 0,893 
Преданность бренду 9 0,860 0,000 75% 0,927 

Поведенческие 
намерения по отно-
шению к среднему 

чеку 

6 0,809 0,000 67% 0,902 

Рост среднего чека с 
учетом геймифика-

ции приложения 

6 0,778 0,000 75% 0,931 

 
Для проведения PCA мы анализируем индекс Кай-

зера-Мейера-Олькина (KMO), который оценивает корре-
ляцию между элементами. Затем мы выполняем тест 
сферичности Бартлетта для изучения внутренней корре-

ляции. Мы заканчиваем проверкой процента общей дис-
персии. Шкала считается валидной, если ее KMO больше 
0,70, если значимость критерия Бартлетта меньше 0,05 (p 
< 0,05) и если процент общей объяснимой дисперсии пре-
вышает 60%. Затем выполняется вычисление альфы 
Кронбаха. Шкала считается надежной, если ее альфа 
Кронбаха больше 0,70. 

Эти методы анализа выполняются для каждой 
шкалы/переменной. Результаты выглядят следующим об-
разом. 

VE, % в данном контексте означает процент объяснен-
ной дисперсии (variance explained). Этот показатель ис-
пользуется в анализе валидности измерений и особенно 
актуален при проведении факторного анализа. Процент 
объясненной дисперсии показывает, какую долю общей 
дисперсии данных объясняет выделенный фактор или 
группа факторов. 

По результатам исследования были построены ре-
грессионные модели. Для построения линейной регрес-
сии использовались данные по 14 ритейлерам и про-
граммное обеспечение SPSS. 

Н1: Игра – инструмент стимулирования, который ока-
зывает позитивное влияние на комплекс основных финан-
совых и маркетинговых показателей сетевых магазинов 
(прибыль, удовлетворенность и лояльность покупателей 
и др.) в торговой сети.  

 
Таблица 3  
Модель ANOVA 

Модель Сумма 
квадратов

ст.св. Средний 
квадрат 

F Значи-
мость 

1 Регрес-
сия 

0,469 3 0,156 . .b 

Остаток 0,000 10 0,000   
Всего 0,469 13    

a. Зависимая переменная: ROI 
b. Предикторы: (константа), Revenue, CL, CS 

 
Коэффициенты модели представлены в таблице 4. 
 

Таблица 4  
Коэффициенты модели 

Модель Нестандартизован-
ные коэффициенты 

Стандар-
тизован-
ные ко-

эффици-
енты 

т Значи-
мость 

B Стан-
дартная 
ошибка 

Бета 

1 (Кон-
станта) 

3,775E-15 ,000  . . 

CS -,011 ,000 -1,336 . . 
CL ,071 ,000 2,652 . . 

Revenue ,056 ,000 1,606 . . 
a. Зависимая переменная: ROI 

 
Таблица 5  
ANOVA 

Модель Сумма 
квадратов

ст.св. Средний 
квадрат 

F Значи-
мость 

1 Регрес-
сия 

34967,707 2 17483,854 ,161 ,853b 

Остаток 1194136,2
93 

11 108557,84
5 

  

Всего 1229104,0
00 

13    

a. Зависимая переменная: Profit 
b. Предикторы: (константа), OnLG, OffLG 
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При тестировании данной гипотезы определено, что 
на инвестиции в геймификацию (ROI) положительное вли-
яние оказывает лояльность покупателей (customer loyalty 
- CL), а также выручка компании (Revenue). 

Гипотеза Н1 частично подтверждена. 
Н2: Оффлайн геймификация (материальные призы) 

увеличивает прибыль компании в большей степени, чем 
онлайн геймификация. 

Коэффициенты модели представлены в таблице 6. 
 

Таблица 6  
Коэффициенты модели 

Модель Нестандартизован-
ные коэффициенты

Стандар-
тизован-
ные ко-

эффици-
енты 

т Значи-
мость 

B Стан-
дартная 
ошибка 

Бета 

1 (Кон-
станта) 

128,683 249,444  ,516 ,616 

OffLG -12,366 178,250 -,021 -,069 ,946 
OnLG 142,780 252,083 ,169 ,566 ,582 

a. Зависимая переменная: Profit 
 
При тестировании данной гипотезы определено, что 

на прибыль компании (Profit) большее влияние оказыва-
ется со стороны онлайн геймификации (OnLG). Н3 под-
тверждена. 

В следующей таблице 7 обобщены результаты, полу-
ченные в ходе проверки различных гипотез. 

 
Таблица 7  
Сводная таблица результатов проверки гипотез 

Предположения Резуль-
таты 

H1: Использование геймификации в торговой сети 
приводит к повышению эффективности компании. 

+/- 

H2: Оффлайн геймификация (материальные 
призы) увеличивает прибыль компании в большей 

степени, чем онлайн геймификация. 

+ 

 
Обсуждение 
Сравнительный анализ полученных результатов с вы-

водами, представленными в работах зарубежных иссле-
дователей, подтверждает актуальность и обоснованность 
выявленных закономерностей. Так, в исследованиях Е.Д. 
Дынкиной подчеркивается, что вовлеченность пользова-
телей и их поведенческие намерения усиливаются при 
наличии чёткой цели и системы поощрений, что согласу-
ется с выявленным в данной работе значением привер-
женности задаче как ключевого фактора, влияющего на 
поведение потребителей в ритейле [1].  

Аналогичным образом, исследования А.И. Наумовой, 
А.В. Шаповаловой подтверждают, что игровая активность 
в мобильных приложениях способствует росту лояльно-
сти, что соотносится с результатами данной работы, со-
гласно которым приверженность бренду напрямую влияет 
на поведенческие намерения, включая рост среднего чека 
и предпочтение конкретного ритейлера [2]. Их модели 
также показывают статистически значимую связь между 
вовлеченностью и коммерческими результатами, что под-
тверждается в текущем исследовании через линейные 
регрессионные модели и p-value менее 0,05. 

Результаты, связанные с гипотезой H2, также находят 
отражение в работах Q. Jiang и др., где подчеркивается 
превосходство цифровых (онлайн) форматов геймифика-
ции в сравнении с оффлайн-решениями благодаря мас-
штабируемости, персонализации и возможности исполь-
зования аналитики в реальном времени [4]. Это полно-
стью коррелирует с выявленным в данном исследовании 

более значительным влиянием онлайн-геймификации на 
прибыль, по сравнению с оффлайн-активностями. 

На основании вышеизложенного, научный вклад дан-
ного исследования может быть сформулирован следую-
щим образом: 

1. Эмпирическая верификация влияния геймифика-
ции на поведенческие намерения потребителей на основе 
линейных регрессионных моделей, с подтверждением 
роли приверженности задаче и бренду как медиаторов 
этого влияния. 

2. Доказательство влияния геймификации на финан-
совые и маркетинговые метрики, включая выручку, сред-
ний чек и ROI, что расширяет теоретическое понимание 
эффективности геймификации как бизнес-инструмента. 

3. Выявление дифференцированного эффекта он-
лайн и оффлайн геймификации, где установлено, что он-
лайн-форматы оказывают более выраженное воздей-
ствие на прибыль, что важно для разработки цифровых 
стратегий в ритейле. 

4. Сравнительный контекстуальный анализ, позво-
ливший соотнести российскую практику внедрения гейми-
фикации с мировыми подходами и продемонстрировать 
высокую степень соответствия выявленных закономерно-
стей с международными эмпирическими данными. 

5. Формирование прикладных рекомендаций для биз-
неса, направленных на повышение эффективности гей-
мификационных инициатив через стратегическое плани-
рование, выбор подходящих каналов взаимодействия и 
ориентацию на поведенческие характеристики целевой 
аудитории. 

Таким образом, проведенное исследование вносит 
вклад как в развитие академической теории геймифика-
ции, так и в практическую область её применения в сфере 
маркетинга и ритейла, обосновывая стратегическую зна-
чимость геймифицированных решений для роста потре-
бительской вовлеченности и бизнес-результатов. 

 
Заключение 
Результаты исследования подтверждают, что гейми-

фикация является мощным инструментом для повышения 
вовлеченности клиентов, улучшения их поведенческих 
намерений и, в конечном итоге, воздействия на финансо-
вые показатели ритейлеров. Важно, что наибольший эф-
фект геймификация оказывает через мобильные прило-
жения, а онлайн геймификация более эффективно влияет 
на прибыль компании, чем оффлайн-методы. 

Математическое моделирование показало, что внед-
рение игровых механик способствует росту доходов, по-
вышению удовлетворенности клиентов, увеличению их 
вовлеченности и укреплению лояльности. Данный резуль-
тат имеет значимое научное приращение, поскольку впер-
вые обосновано количественное влияние геймификации 
на бизнес-показатели с использованием метрик, основан-
ных на классификации игровых методов. Это расширяет 
теоретическую и практическую базу исследований в обла-
сти маркетинга и геймификации, позволяя компаниям не 
только применять игровые механики, но и обоснованно 
прогнозировать их влияние на коммерческие результаты. 
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The article is devoted to the empirical analysis of the impact of gamification on 

financial and marketing performance of retail chains. In the conditions of 
high competition and volatility of consumer preferences, companies 
increasingly use game mechanics as a tool to increase customer 
engagement and improve their experience. The main objective of the study 
is to assess the impact of gamification on key performance indicators, such 
as sales levels, number of repeat purchases, customer loyalty and 
profitability of marketing campaigns. The analysis considered various 
examples of using gamification in chain retail, including bonus programs, 
challenges and level systems. The effectiveness was assessed based on 
customer behavior data and their reactions to the implemented game 
elements. The results of the study show that gamification contributes to 
sales growth, improved customer experience and increased brand loyalty. 
The article also examines factors that influence the success of gamification, 
such as audience segmentation, stages of the product life cycle, and types 
of products. The findings may be useful for practitioners who want to 
effectively implement game mechanics in their marketing strategies. The 
authors emphasize the need to adapt gamification to changing market 
conditions and consumer expectations. The study opens new horizons for 
further research in the field of using innovative tools in marketing.  

Keywords: gamification, retail chains, marketing, engagement, loyalty, sales, 
financial performance, repeat purchases, customer experience 
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Управленческие аспекты в парадигме трудового поведения: 
взаимосвязь с профессиональным развитием, 
профессиональной мотивацией и профессиональным 
капиталом 
 
 
 
Фальковская Ксения Игоревна 
к. соц. н., доцент, заместитель заведующего кафедрой стратеги-
ческого управления ТЭК Российского государственного универ-
ситета нефти и газа (национальный исследовательский универ-
ситет) имени И.М. Губкина, kseniafalk@mail.ru 
 
Статья посвящена изучению различных аспектов понятия «тру-
довое поведение», которое с точки зрения автора остается недо-
статочно исследованным с управленческой точки зрения. Под-
черкивается междисциплинарность данного понятия, поэтому 
представлен ряд определений, которые даны представителями 
разных наук. Описаны ключевые парадигмы трудового поведе-
ния в управленческой науке. Предложено авторское видение 
«парадигмы трудового поведения в управлении» и взаимосвязь 
трудового поведения с профессиональным развитием, профес-
сиональной мотивацией и профессиональным капиталом. 
Ключевые слова: трудовое поведение, парадигмы управления, 
парадигма трудового поведения в управлении, профессиональ-
ное развитие, профессиональная мотивация, профессиональ-
ный капитал. 
 

Введение 
Изучение трудового поведения глобально охватывает 

сферы экономики, управления, социологии, психологии. 
Однако, несмотря на значительные усилия ученых в изу-
чении различных аспектов трудового поведения, данная 
проблема остается недостаточно исследованной именно 
с управленческой точки зрения в контексте современных 
вызовов цифровой трансформации и глобальных измене-
ний на рынке труда.  

Многие авторы отмечают, что можно встретить как 
очень схожие, так и противоречивые определения сущно-
сти и содержания понятия «трудовое поведение» [5]. 
Вклад в разработку понятия внесли А.С. Афонин, В.И. 
Верховин, И.А. Кулькова, Ш.К. Кутаев, Ю.Г. Одегов, Г.Г. 
Руденко, М.А. Слюсарянский, А.Л. Темницкий, Н.И. Шата-
лова, В.А. Ядов и многие другие специалисты [1, 2, 3, 4, 5, 
8, 9, 10]. 

При этом трудовое поведение рассматривается как 
часть экономического, социального, организационного по-
ведения [4]. Многие исследователи на основе анализа 
трудов отечественных ученых, на наш взгляд, удачно си-
стематизировали подходы к определению трудового по-
ведения. Это работы А.В. Попова, Т.С. Соловьевой, Ш.К. 
Кутаева [5, 6]. Критический анализ концептуальных осно-
ваний трудового поведения позволил многим авторам вы-
делить ключевые подходы к этому понятию. 

 
Трактовки понятия «трудовое поведение» 
Основой для нашего понимания трудового поведения 

стали работы американского теоретика и практика управ-
ления Ф.У. Тейлора. Он не использовал само это понятие, 
но, наш взгляд, является первым специалистом в области 
управления, кто с научной точки зрения комплексно опи-
сал все его элементы [12]. В этом контексте нам созвучен 
тезис из работы А.К. Саакяна и А.Ю. Сафаряна: «Не-
смотря на то, что содержание знаменитого труда Ф. У. 
Тейлора, как и его выводы, в наибольшей мере отвечают 
предмету социологического анализа трудовых отношений 
(в частности, он показал некоторые аспекты влияния груп-
повых отношений на эффективность трудового поведе-
ния), период перестройки в российской науке отразился в 
попытке вывести труд из предмета социологического зна-
ния и перевести большую часть исследований трудового 
взаимодействия, мотивации, построения команд и т. п. со-
циально управленческих вопросов в плоскость корпора-
тивного менеджмента как системы узкотехнических мето-
дов» [7]. 

Исследуя трактовки термина «трудовое поведение», 
мы во многом опирались на систематизацию А.В. Попова 
и Т.С. Соловьевой. В 2017 году они проанализировали 
труды отечественных специалистов и сформулировали 4 
подхода к определению сущности трудового поведения 
(их исследование было выполнено при поддержке гранта 
РГНФ № 16-02-00276 «Факторы и мотивы экономического 
поведения населения (на материалах Вологодской обла-
сти)». Подходы представлены в табл. 1 [6].  
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Таблица 1 
Подходы к определению понятия «трудовое поведение» в 
отечественной науке 

Подход Основа под-
хода 

Определение 

Инте-
гриру-
ющий 
 

Синхрониза-
ция работ-
ника с тру-
довым про-
цессом 
 

– в основном сознательно реализуе-
мый комплекс действий и поступков 
работника, связанных с синхрониза-
цией его профессиональных возмож-
ностей и интересов с функциональ-
ным алгоритмом производственного 
процесса в конкретной социально-
экономической организации (В.И. 
Верховин); 
– комплекс человеческих актов, по-
ступков и действий, которые соеди-
няют работника с трудовым процес-
сом (А.И. Кравченко, Н.И. Дряхлов, 
В.В. Щербина) 

Функцио-
нальный 
 

 
 
 
 
 
 
 
Выполнение 
определен-
ных трудо-
вых функций 
 

– совокупность сознательных поступ-
ков и действий, связанных с созида-
нием материальных и духовных благ, 
направленных на удовлетворение 
определенных человеческих потреб-
ностей и востребованность людьми 
(И.А. Кулькова); 
– осуществление различных видов 
оплачиваемой работы как на пред-
приятиях, так и помимо них, соверша-
емых на условиях найма к юридиче-
ским и частным лицам, как фиксируе-
мого, так и устного, а также труд на 
условиях самозанятости и мелкого 
предпринимательства, исключая 
наем других лиц (А.Л. Темницкий); 
– видимая и объективно измеряемая 
составляющая трудовой деятельно-
сти работника, на основании которой 
производится его оценка (И.М. Алиев, 
Н.А. Горелов, Л.О. Ильина); 
– внешне наблюдаемые действия, по-
ступки субъекта трудовой деятельно-
сти в их определенной последова-
тельности (В.А. Ядов) 

Процесс-
ный 
 

 
 
 
 
Реализация 
трудового 
потенциала 
 

– общественно значимый способ 
практической реализации трудового 
потенциала работника специфиче-
ским для каждой личности способом в 
конкретных формах, определяемых 
предметной областью, в системе ко-
торой оно происходит (Н.И. Шата-
лова); 
– индивидуальные и групповые дей-
ствия, показывающие направлен-
ность и интенсивность реализации 
человеческого фактора в производ-
ственной организации (Г.Н. Гужина, 
Р.Г. Мумладзе); 
– проявление активности человека по 
реализации трудового потенциала че-
рез практическое выполнение роле-
вых функций в процессе труда (А.К. 
Полянина) 

Мотива-
ционный  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Отношение 
к труду 

– совокупность поступков и действий, 
отражающих внутреннее отношение 
персонала организации к условиям, 
содержанию и результатам деятель-
ности, выражает осознанный харак-
тер деятельности, ее зависимость от 
социальных качеств людей (С.Н. По-
тапов); 
– наблюдаемое деятельностное пове-
дение (в действиях и поступках) в от-
ношении работников к своему труду 
(А.А. Ручка, Н.А. Сакада); 
– субъективная сторона деятельно-
сти, а именно совокупность поступков 

и действий, отражающих внутреннее 
отношение работников к условиям, 
содержанию и результатам экономи-
ческой деятельности (В.Е. Пили-
пенко); 
– активное отражение актором приня-
той на себя роли, которое обуслов-
лено личностно значимыми моти-
вами, проявляется в характерных для 
ролевой позиции коммуникативно-
технических умениях, направлено на 
выполнение функциональных обязан-
ностей и определяет степень эффек-
тивности субъекта в качестве сотруд-
ника (А.В. Шакурова) 

 
Особое внимание отдельно уделим работам доктора 

социологических наук, профессора МГИМО МИД России 
А.Л. Темницкого. По его оценкам трудовое поведение мо-
жет исследоваться с применением различных теорий и 
моделей [8]. В условиях стабильных обществ адекват-
ными моделями исследования трудового поведения мо-
гут быть структурно-функциональный подход, модели со-
циального механизма. В трансформирующихся обще-
ствах, к которым относится Россия, являются актуаль-
ными те модели, которые учитывают противоречивое 
столкновение традиций и инноваций, прозападных и про-
советских ценностных ориентаций в сфере труда [10].  

Интерес для нас представляют работы Е.А. Чекмаре-
вой. Опираясь на теоретический подход Н.И. Шаталовой, 
она пишет, что «Трудовое поведение любого работника 
складывается из множества отдельных взаимосвязанных 
сознательно реализуемых действий и поступков. Каждое 
действие или поступок являются результатом принятия 
решения в пользу выбора одной из возможных альтерна-
тив поведения. В частности, человек выбирает: работать 
по специальности или нет; реализовать свой потенциал в 
полной мере или частично; менять место работы или ра-
ботать в одной организации длительное время; быть 
безынициативным исполнителем или творческим, само-
стоятельным работником и др.» [11].  

 
Парадигма трудового поведения в управлении 
Парадигма трудового поведения в управлении, по 

нашему мнению, это система взглядов, принципов и под-
ходов, определяющих, как люди воспринимают, органи-
зуют и выполняют свою профессиональную деятель-
ность. Она формируется под влиянием культурных, соци-
альных, экономических и технологических факторов, а 
также зависит от эволюции управленческих теорий и прак-
тик.  

В истории управления можно выделить несколько клю-
чевых парадигм трудового поведения. 

Традиционная (индустриальная) парадигма трудового 
поведения в управлении приходится на период конец XIX 
– начало XX века. Основными чертами традиционной па-
радигмы были: акцент на производительность и эффек-
тивность труда; отношение к работнику как «винтику» в 
механизме производства; управление строится на прин-
ципах научного менеджмента (Ф. Тейлор, Г. Форд). 

Основная цель традиционной (индустриальной) пара-
дигмы – максимизация прибыли за счет оптимизации про-
цессов. Критикой в отношении традиционной (индустри-
альной) парадигмы выступало игнорирование человече-
ского фактора и низкая мотивация работников. 

Гуманистическая парадигма трудового поведения в 
управлении относится к середине XX века. Основные ее 
черты: учет психологических и социальных потребностей 
работников; человек рассматривается как главный ресурс 
организации; акцент на теории мотивации (А. Маслоу, Ф. 
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Герцберг, Д. МакГрегор и др.); поддержка творческого по-
тенциала и самореализации сотрудников. В рамках дан-
ной парадигмы был, в частности, введен гибкий график 
работ и программы корпоративного обучения. Тем не ме-
нее основные положения гуманистической парадигмы 
трудового поведения в управлении многими специали-
стами определяются как неэффективные в условиях 
жесткой конкуренции или строгой иерархии. 

Постиндустриальная (знаниевая) парадигма трудо-
вого поведения в управлении относится к периоду конца 
XX – начала XXI века. Основными ее чертами были сле-
дующие: труд становится основным источником знаний и 
инноваций; ставится акцент на креативность, компетен-
ции и навыки решения проблем. В рамках данной пара-
дигмы работники активно участвуют в принятии решений; 
происходит развитие технологий и автоматизация труда. 
В частности, в контексте постиндустриальной (знаниевой) 
парадигмы трудового поведения в управлении вводились 
проектные команды, внедрялись формы удаленной ра-
боты, использовались цифровые платформы. В качестве 
критики постиндустриальной (знаниевой) парадигмы тру-
дового поведения в управлении определяются высокие 
требования к квалификации и адаптивности работников. 

Современная (гибридная) парадигма трудового пове-
дения в управлении берет свое историческое начало в 
XXI веке. Ее основные черты:  
 комбинация элементов предыдущих парадигм;  
 акцент на баланс между эффективностью и благо-

получием работников;  
 учет экологических, социальных и этических аспек-

тов работы;  
 гибкость, дистанционная работа, самоуправляе-

мые команды и т.д.  
При этом все же остаются сложности реализации па-

радигмы в условиях глобальных вызовов (кризисы, панде-
мии). 

Рассматривая факторы, влияющие на парадигму тру-
дового поведения, мы выделяем ряд факторов: 
 технологические изменения (процессы автомати-

зации, активное внедрение искусственного интеллекта и 
цифровизации занятости; появление новых профессий и 
исчезновение старых);  
 социальные тренды (увеличение роли женщин в 

экономике; изменение ценностей поколений в отношении 
труда – отдыха, трудовой и профессиональной мотива-
ции);  
 экономические условия (глобализация создает но-

вые возможности и вызовы для трудового поведения; уси-
ливается неопределенность рынка труда, что требует но-
вых форм адаптивности);  
 культурные особенности (различия в восприятии 

работы в разных странах и регионах; религиозные и наци-
ональные традиции влияют на трудовое поведение). 

Особенно значимо подчеркнуть, на наш взгляд, что 
этом методы управления трудовым поведением варьиру-
ются в зависимости от парадигмы. Так, для традиционной 
(индустриальная) парадигмы трудового поведения в 
управлении основными методами управления выступают: 
контроль через нормы и стандарты; система штрафов и 
поощрений; ясные инструкции и четкое разделение обя-
занностей. Для гуманистической парадигмы трудового по-
ведения в управлении применимы такие методы управле-
ния, как: создание комфортной рабочей среды; про-
граммы развития персонала; поощрение инициативы и 
самостоятельности. Для постиндустриальной парадигмы 
трудового поведения в управлении присущи инвестиции в 
обучение и развитие компетенций; внедрение инноваци-
онных технологий; формирование командной культуры. В 
современной парадигме трудового поведения в управле-

нии применяются гибкие условия труда (удаленная ра-
бота, фриланс), используется аналитики для оценки эф-
фективности, фокус переносится на устойчивое развитие 
и социальную ответственность. 

Перспективы трансформации парадигмы трудового 
поведения в управлении определяют тенденции в разви-
тии гибридных моделей работы (например: сочетание 
офисной и удаленной работы); цифровизации; устойчи-
вого развития; индивидуализации (ориентации систем 
управления персоналом на личные потребности и цели 
работников). 

 
Связь понятий трудовое поведение, профессио-

нальное развитие, профессиональная мотивация, 
профессиональный капитал 

Особый исследовательский интерес для нас в контек-
сте парадигмы трудового поведения в управлении пред-
ставляет связь этого понятия с «профессиональным раз-
витием», «профессиональной мотивацией» и «професси-
ональным капиталом». Эту связь можно представить как 
взаимозависимую систему, где каждый элемент влияет на 
остальные, создавая цикл, способствующий личному и 
организационному успеху.  

Трудовое поведение – совокупность действий и по-
ступков работника на рабочем месте, включая соблюде-
ние норм, инициативность, ответственность, взаимодей-
ствие с коллегами и отношение к задачам. 

Роль трудового поведения в системе взаимосвязей: 
 результат влияния мотивации и развития – мотиви-

рованный сотрудник с развитыми навыками демонстри-
рует высокую вовлеченность, инициативу и адаптивность. 
 формирование профессионального капитала – эф-

фективное поведение (например, лидерство, наставниче-
ство) укрепляет репутацию и социальные связи. 
 обратная связь для мотивации – положительное 

поведение (признание, достижения) усиливает внутрен-
нюю мотивацию. 

Профессиональная мотивация – это внутренние и 
внешние факторы, побуждающие работника к деятельно-
сти (например, стремление к росту, признанию, матери-
альному вознаграждению, интерес к профессии). 

Роль профессиональной мотивации в системе взаимо-
связей: 
 драйвер развития – мотивация повышает интерес 

к обучению, освоению новых компетенций, участию в раз-
личных образовательных мероприятиях. 
 влияние на поведение – высокая мотивация приво-

дит к активному трудовому поведению (инициатива, от-
ветственность). 
 укрепление капитала – мотивация к саморазвитию 

увеличивает запас знаний, навыков и репутации. 
Профессиональное развитие – процесс расширения 

компетенций, знаний и навыков, направленный на соот-
ветствие требованиям профессии и рынка труда. 

Роль профессионального развития в системе взаимо-
связей такова: 
 следствие мотивации – развитие возможно только 

при наличии желания учиться. 
 формирование капитала – новые компетенции и 

опыт увеличивают профессиональную ценность работ-
ника. 
 влияние на поведение – развитые навыки позво-

ляют сотруднику брать на себя сложные задачи, что изме-
няет его поведение. 

Профессиональный капитал – совокупность ресурсов, 
накопленных в процессе профессиональной деятельно-
сти: знания, навыки, репутация, социальные связи, опыт. 

Роль профессионального капитала в системе взаимо-
связей мы видим следующим образом: 
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- результат развития и мотивации – капитал растет за 
счет постоянного обучения и активности. 

- инструмент поведения – высокий капитал позволяет 
демонстрировать экспертность, лидерские качества и 
уверенность. 

- обратная связь для мотивации наличие ресурсов уси-
ливает уверенность в себе и желание развиваться 
дальше. 

Цикл взаимодействия трудового поведения, профес-
сионального развития, профессиональной мотивации и 
профессионального капитала мы представляем следую-
щим образом: 

1. Мотивация → Развитие: желание профессионально 
расти побуждает к обучению. 

2. Развитие → Капитал: новые навыки увеличивают 
профессиональную ценность. 

3. Капитал → Поведение: ресурсы позволяют действо-
вать эффективнее (например, брать на себя сложные за-
дачи). 

4. Поведение → Мотивация: успехи и признание уси-
ливают желание развиваться. 

Представленные четыре понятия – «трудовое поведе-
ние», «профессиональное развитие», «профессиональ-
ная мотивация» и «профессиональный капитал» – обра-
зуют динамическую систему, где каждый элемент поддер-
живает или ограничивает остальные. Эффективное 
управление ими требует: 
 сбалансированного подхода к мотивации (внутрен-

ней и внешней); 
 инвестиций в развитие как стратегического ре-

сурса; 
 создания условий для формирования профессио-

нального капитала; 
 поощрения поведения, которое усиливает цикл ро-

ста. 
Схема связи этих понятий, по нашему мнению, такова: 
1. «Профессиональная мотивация» → «трудовое по-

ведение» (мотивация (внутренние и внешние стимулы) 
определяет активность, ответственность и инициативу 
работника). 

2. «Трудовое поведение» → «профессиональное раз-
витие» (результативное поведение способствует приоб-
ретению компетенций и опыта, которые являются основой 
для профессионального роста и т.д.). 

3. «Профессиональное развитие» → «профессиональ-
ный капитал» (развитие (обучение в целом/ повышение 
квалификации / карьерный рост) повышает профессио-
нальный капитал, который включает уровень квалифика-
ции, компетенции, репутацию, разностороннюю сеть кон-
тактов и т.д.). 

4. «Профессиональный капитал» → «профессиональ-
ная мотивация» (накопленный профессиональный капи-
тал (например, это экспертность / авторитетность) усили-
вает уверенность в себе, стимулирует стремление к но-
вым целям и повышает ожидание успеха от трудовой де-
ятельности и т.д.). 

5. «Профессиональный капитал» → «трудовое пове-
дение» (высокий уровень и качество ресурсов (например, 
опыт или связи) влияют на поведение сотрудника: он 
начинает проявлять инициативу, берет на себя сложные 
задачи и т.д.). 

6. «Профессиональная мотивация» → «профессио-
нальное развитие» (мотивация к самосовершенствова-
нию побуждает к самообразованию, участию в тренингах, 
что напрямую ускоряет развитие). 

7. «Трудовое поведение» → «профессиональный ка-
питал» (поведение на рабочем месте (например, надеж-
ность или лидерские качества) формирует репутацию, ко-

торая входит в состав профессионального капитала. Об-
ратно: капитал (например, знания) влияет на эффектив-
ность поведения). 

Обратная циклическая связь: мотивация → поведение 
→ развитие → капитал → мотивация. Успешный цикл уси-
ливает все элементы, создавая положительную дина-
мику.  

Понятия «трудовое поведение», «профессиональное 
развитие», «профессиональная мотивация», «професси-
ональный капитал» образуют замкнутую систему, где каж-
дый элемент влияет на другие и зависит от них. Ключевой 
двигатель – «профессиональная мотивация», которая за-
пускает цепочку действий, ведущих к развитию и накопле-
нию профессионального капитала. Он выступает как ре-
сурс, поддерживающий развитие человеческих ресурсов, 
а трудовое поведение в свою очередь выступает как ме-
ханизм реализации профессиональной мотивации и про-
фессионального развития. Обратные связи между этими 
понятиями/процессами обеспечивают устойчивость всей 
изучаемой нами системы. 

 
Заключение 
Парадигма трудового поведения в управлении посто-

янно эволюционирует, тем самым фиксируя изменения в 
обществе в целом, развитие технологий и новый уровень 
инноваций. Современные подходы акцентируют внима-
ние на гибкости в управлении человеческими ресурсами, 
что позволяет организациям оставаться конкурентоспо-
собными в условиях стремительного изменения внешней 
среды. Перспективным, с нашей точки зрения, является 
выстраивание связи между трудовым поведением, про-
фессиональным развитием, профессиональной мотива-
цией и профессиональным капиталом. Все эти понятия 
можно представить как взаимозависимую систему, где 
каждый элемент влияет на остальные, создавая цикл, 
способствующий личному и организационному успеху. 
Изучение этой системы – предмет наших следующих ис-
следований. 
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The article is devoted to the study of "labor behavior" concept various aspects. 

From the author's vision, remains insufficiently studied from a management 
point of view. The interdisciplinary nature of this concept is emphasized, 
therefore a number of definitions are presented, which are given by 
representatives of different sciences. The key paradigms of labor behavior 
in management science are described. The author's vision of the "paradigm 
of labor behavior in management" is proposed and the relationship between 
work behavior and professional development, professional motivation and 
professional capital. 
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Основы формирования устойчивой тетрады 
интеллектуального потенциала организации 
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На основе методологии системного анализа и мышления интел-
лектуальный потенциал организации на современном этапе эко-
номического развития рассмотрен как сложная эмерджентная не-
материальная система. В исследованиях Т. Стюарта, Л. Едвинс-
сона и М. Мелоуна, А.Е.Карлика и В.В. Платонова, С.Н. Ларина, 
А.Н. Омельченко и Н.А. Соколова, Кондратенко Н.А. показано, 
что интеллектуальный потенциал организации является совокуп-
ностью динамического, человеческого, информационного и 
структурного потенциалов, а в настоящей работе доказано, что 
совокупность динамического, человеческого, информационного 
и структурного потенциалов является четверной спиралью и 
устойчивой тетрадой системы интеллектуального потенциала 
организации. Дополнительные функции структурных элементов 
тетрады интеллектуального потенциала разнонаправлены с ос-
новными функциями. Существование устойчивой тетрады интел-
лектуального потенциала организации обуславливает полноту и 
достаточность состава структурных его составляющих, которые 
полностью определяющих его сущность - любые другие потенци-
алы являются подмножеством одного из четырех потенциалов: 
динамического, человеческого, информационного и структур-
ного.  
Ключевые слова: интеллектуальный потенциал организации, 
спираль, системная структура, тетрада, устойчивость, функции 
производства, потребления, распределения и обмена. 
 
 

Современный этап и последующие этапы технико-эконо-
мического развития организаций и экономики страны в це-
лом характеризуются интенсивным созданием и внедре-
нием новых технологий, в том числе информационно-те-
лекоммуникационных технологий и технологий искус-
ственного интеллекта, поиском новых эффективных 
структурных решений, созданием радикально новых ком-
петенций человеческого капитала, которые обуславли-
вают формирование интеллектуального потенциала орга-
низаций, являющегося основным инициирующим меха-
низмом развития инноваций, в том числе создания новой 
продукции и услуг, обладающих высокой полезностью, а 
также создания новых потребительских рынков. 

Согласно Л. Едвинссону и М. Мелоуну [1], в структуре 
интеллектуального потенциала организации выделяются 
две основные составляющие: человеческий потенциал и 
структурный потенциал, который в свою очередь вклю-
чает отношеческий потенциал и организационный потен-
циал. В подходе Т. Стюарта [7] впервые информация 
определяется как один из важнейших структурных эле-
ментов интеллектуального потенциала. В 2014 г. И.И. 
Елисеевой и В.В. Платоновым обосновывается принципи-
альность и необходимость определения динамического 
потенциала как неотъемлемой структурной части интел-
лектуального потенциала [8]. С.Н. Ларин, А.Н. Омель-
ченко, Н.А. Соколов рассматривают интеллектуальный 
потенциал как совокупность структурного, информацион-
ного и динамического потенциалов [9], где в составе ре-
сурсов информационного и динамического потенциалов 
содержаться присущие им как материальные, так и нема-
териальные ресурсы. 

Принципиально понимание сущности, особенностей 
структурной организации и функционирования интеллек-
туального потенциала организации, а также определение 
полноты и достаточности состава структурных его состав-
ляющих, в полном объеме характеризующих его сущность 
и принципы функционирования. В настоящее время от-
сутствует однозначное определение сущности и структур-
ного состава интеллектуального потенциала организации 
на современном этапе развития экономики [1, 7-9]. Дан-
ное обстоятельство предопределяет актуальность тема-
тики исследований интеллектуального потенциала орга-
низации. Кроме того, интеллектуальный потенциал орга-
низации является одним из главных источников ресурсов 
и способностей инновационного развития организации [1, 
7], к которому предъявляются требования эффективного 
устойчивого развития [10-12]. Устойчивость инновацион-
ного потенциала организации обуславливает необходи-
мость устойчивости развития инновационного потенци-
ала организации. 

Актуальность исследования. Актуальность исследо-
вания заключается в построении самодостаточной струк-
туры интеллектуального потенциала организации, спо-
собной функционировать и воспроизводиться самостоя-
тельно, а также обладающей всеми свойствами и харак-
теристиками, обеспечивающими возможность динамиче-
ского инновационного развития организации на современ-
ном этапе развития экономики государства. 

Цель исследования – определение и доказательство 
полноты и достаточности устойчивой системной струк-
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туры интеллектуального потенциала организации, обес-
печивающего ее эффективное инновационное развитие 
на современном этапе развития экономики государства. 

Научная новизна – на основе основных положений си-
стемной парадигмы современной экономической теории 
авторами впервые определены компоненты четверной 
спирали и проведено доказательство существования 
устойчивой тетрады системы интеллектуального потенци-
ала организации на современном этапе развития эконо-
мики, обеспечивающей эффективное развитие организа-
ции, в том числе создание ей высококонкурентоспособной 
продукции, доминирующей на российских и мировых рын-
ках.  

Гипотеза исследования – разработка основ теории 
системной структуры интеллектуального потенциала ор-
ганизации позволит эффективно управлять устойчивым 
инновационным развитием организации, основанном на 
создании высококонкурентоспособной продукции, доми-
нирующей на Российских и мировых рынках, и капитали-
зацией активов организации.  

Далее принимается, что интеллектуальный потенциал 
организации в современных экономических условиях - 
ключевая сложная эмерджентная система нематериаль-
ных ресурсов и факторов, обуславливающая эффектив-
ное достижение решения целевых задач деятельности 
организации, включающая в себя четыре основных струк-
турных элемента: 1.) человеческий потенциал; 2.) струк-
турный потенциал, включающий организационный и отно-
шенческий потенциал; 3.) информационный потенциал; 
4.) динамический потенциал. 

В настоящей статье для рассмотрения сущности ин-
теллектуального потенциала организации в современных 
экономических условиях, как сложной и динамично меня-
ющейся системы, использована методология системного 
анализа и мышления, представляющая собой подход к 
управлению сложностью, который опирается на глубокое 
понимание и анализ структуры систем. Этот методологи-
ческий инструмент позволяет выделять критически важ-
ные аспекты, фокусируя внимание на ключевых элемен-
тах и избегая отвлечений - «…системное мышление по-
могает бороться со сложностью в самых разных проектах: 
оно даёт возможность выделять своим вниманием всё 
важное, на время отбрасывая неважное, но при этом не 
терять целостности ситуации, взаимовлияний этих по от-
дельности продуманных важных моментов…» [13]. Кроме 
того, системное мышление также обладает важным каче-
ством трансдисциплинарности, что позволяет интегриро-
вать знания из различных областей науки, а также позво-
ляет не только решать конкретные проблемы, но и пред-
видеть возможные конфликты и противоречия между раз-
личными элементами системы. 

 
Системная структура интеллектуального потенци-

ала организаций.  
В соответствии с системной парадигмой современной 

экономической теории, в экономике впервые представ-
ленной и исследованной Я. Корнаи [14, 15], а также раз-
виваемой в России школой Г.Б. Клейнера [16-18] и рядом 
других экономистов [19], принимается следующая типоло-
гия основных экономических систем - объектные, средо-
вые, процессные и проектные экономические системы, ко-
торые при динамическом взаимодействии, связанном с 
обеспечением баланса их пространственно-временного и 
энергетического ресурсов, самоорганизуются в экономи-
ческие тетрады, являющиеся минимальными по составу 
экономическими структурами, способными функциониро-
вать и воспроизводиться самостоятельно. Устойчивость 
функционирования тетрады определяется ее способно-
стью поддержания пространственно-временным и энерге-
тическим ресурсом своих структурных элементов [17, 18]. 

В свою очередь, обеспечение каждой системы тетрады в 
любой момент времени жизненного цикла тетрады про-
странственно-временным и энергетическим ресурсом 
обуславливает строгую кольцевидную структуру тетрады: 
диады «… «объект-среда», «среда-процесс», «процесс-
проект», «проект-объект» связаны отношениями симбио-
тического типа, а пары «объект-процесс», «проект-среда» 
непосредственно не взаимодействуют друг с другом…» 
[18], рис. 1. Основные функции устойчивой экономической 
тетрады должны обеспечивать: «…реализацию полного 
цикла базовых экономических процессов производства, 
потребления распределения, обмена; реализацию пол-
ного цикла базовых процессов диверсификации, унифика-
ции, волатильности, стабильности; обеспечение структур-
ных элементов тетрады пространственно-временным ре-
сурсом и ресурсами использования пространства и вре-
мени (ресурсами интенсивности и активности); поддержа-
ние гомеостаза…» [17, 18]. 

Механизмом обеспечения устойчивости экономиче-
ской тетрады является наличие основной и дополнитель-
ной функции у каждого структурного элемента тетрады, 
посредством которых при взаимодействии структурных 
элементов обеспечивается баланс пространственно-вре-
менного ресурса и энергетики тетрады. При этом кольце-
вая структура структурных элементов тетрады представ-
ляет собой четверную спираль.  

На основе изложенных положений системной пара-
дигмы современной экономической теории проведем до-
казательство самоорганизации структурных элементов 
интеллектуального потенциала организации на современ-
ном этапе развития экономики в устойчивую экономиче-
скую тетраду - изложим основы ее построения (самоор-
гангизации). 

Применение методологии системного анализа и мыш-
ления позволяет определить динамический потенциал как 
объектую систему (), человеческий потенциал как средо-
вую систему (), информационный потенциал как про-
цессную систему (), структурный потенциал как проект-
ную систему (): 

. Система динамического потенциала - объектная 
система: 

основная функция – производство: поиск, осознание 
и предвидение новых угроз и возможностей - например, 
на основе проведения НИОКР и маркетинговых исследо-
ваний (производство новых идей и генерация знаний); 
формирование программ и планов по реализации воз-
можностей и преодолению угроз; интеграция и перекон-
фигурирование компетенций и ресурсов с целью опера-
тивного и стратегического реагирования на изменения 
внешней и внутренней среды; разработка новых и уни-
кальных технологий и продуктов.  

Обеспечивается управление организацией, обеспечи-
вающее результативность и долгосрочное развитие орга-
низации (предпринимательство - Е-функция [20]);  

дополнительная функция – потребление:  
действие дополнительного функционала системы 

динамического потенциала, разнонаправленное с основ-
ной функцией (на рис. 1 стрелка крупного пунктира 
между  и  системами): потребление новых знаний, внеш-
ней и внутренней информации (в том числе информации 
о внутренних и внешних угрозах), запросов структурного 
потенциала по решению проблемных вопросов требова-
ний рынка, бизнес-процессов и функционирования произ-
водства. Реализуется потребление части выручки, полу-
чаемой отношенческой подсистемой структурного потен-
циала, по результатам реализации производимой продук-
ции и оказываемых услуг при взаимодействии с внешними 
контрагентами организации; 

действие дополнительного функционала системы 
динамического потенциала, сонаправленное с основной 
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функцией (на рис. 1 стрелка мелкого пунктира между  
и  системами): объектной системой динамического по-
тенциала для обеспечения выполнения функций произ-
водства потребляются созданные в средовой системе че-
ловеческого потенциала аккумулированные систематизи-
рованные знания и осознанная информация. 

Базовые процессы системы динамического потенци-
ала: 

генерация новых компетенций, интеграция и перекон-
фигурация различных ресурсов и создание новых благ, 
которых ранее не существовало, изменяют пространство 
их сущности - реализуется как основной процесс диверси-
фикация пространства и снижения степени его однород-
ности;  

процессы потребления обеспечивают восстановление 
израсходованных ресурсов (например, за счет их устаре-
вания и неактуальности), продолжение процесса выпол-
нения функций производства, что приводит непрерывно-
сти времени функционирования системы динамического 
потенциала - реализуется как дополнительный процесс 
обеспечение стабильности времени. 

. Система человеческого потенциала - средовая си-
стема: 

основная функция – потребление: потребляются но-
вые знания, полученные системой динамического потен-
циала (например, по результатам проведения НИОКР и 
маркетинговых исследований), внедряются в производ-
ственный процесс и «рутинизируются» новые производ-
ственные технологии; принимаются к исполнению, ин-
спектируются и проводится экспертная оценка принятых 
решений и планов, разработанных новых производствен-
ных технологий, на основании чего разрабатываются ин-
ституциональные требования к информации и знаниям; из 
системы информационного потенциала потребляются но-
вая информация и образовательные программы.  

Обеспечивается также создание благоприятной про-
изводственной среды, а также консолидация организации 
и внешних участников за счет взаимопонимания (в том 
числе за счет полученных знаний) общих задач (интегра-
ция - I-функция [20]); 

дополнительная функция – распределение: 
действие дополнительного функционала системы 

человеческого потенциала, разнонаправленное с основ-
ной функцией (на рис. 1 стрелка крупного пунктира 
между  и  системами): по результатам аккумулирования 
и систематизации информации, а также образовательных 
процессов, в том числе приобретения новых компетенций 
на основе обучения и переподготовки кадров, осознанная 
информация и полученные знания распространяются 
(распределяются) по структурным подразделениям и ру-
ководству организации, в том числе систему динамиче-
ского потенциала для обеспечения процессов производ-
ства; 

действие дополнительного функционала системы 
человеческого потенциала, сонаправленное с основной 
функцией (на рис. 1 стрелка мелкого пунктира между  
и  системами): средовая система человеческого готовит 
и распределяет необходимое число специалистов требу-
емой квалификации для работы с информационными си-
стемами организации, предъявляет (распространяет) ин-
ституциональные требования организации на работу ин-
формационной системы.  

Базовые процессы системы человеческого потенци-
ала: 

процессы потребления обеспечивают возможность 
функционирования человеческого потенциала в новых 
условиях работы производственной инновационной си-
стемы организации, что обуславливает обеспечение не-
прерывности временных характеристик пространства 

функционирования человеческого потенциала - реализу-
ется как основной процесс обеспечения стабильности 
временного континуума человеческого потенциала и в це-
лом интеллектуального потенциала; 

при систематизации и распространении знаний, при-
обретении новых компетенций на основе обучения и пе-
реподготовки кадров естественным образом реализуется 
процесс гомогенизации пространственного континуума 
среды человеческого потенциала и в целом интеллекту-
ального потенциала - происходит как дополнительный ба-
зовый процесс унификации пространственного контину-
ума. 

. Система информационного потенциала - процесс-
ная система: 

основная функция – распределение: аккумулирова-
ние, систематизация, распознавание и распространение 
внутренней и внешней информации для обеспечения 
управления производством и организацией в целом, а 
также работы с внешними контрагентами - потребите-
лями, поставщиками, конкурентами. Обеспечивается ин-
формационное обеспечение встраивания исполнителей 
работ в необходимые для функционирования организа-
ции процессы, за счет информационного мониторинга 
осуществляется контроль регламентных периодических 
процессов во всех сферах производственно-хозяйствен-
ной и административной деятельности (администрирова-
ние - A-функция [20]); 

дополнительная функция – обмен:  
действие дополнительного функционала системы 

информационного потенциала, разнонаправленное с ос-
новной функцией (на рис. 1 стрелка крупного пунктира 
между  и  системами): поиск и ассимиляция информа-
ции, работа искусственного интеллекта учитывают разра-
ботанные в системе человеческого потенциала институ-
циональные требования к информации и знаниям при со-
здании информационной экспертной системы (в том 
числе при создании информационной базы). Информаци-
онная база верифицируется системой институциональ-
ных требований человеческого капитала. Реализуется об-
мен требований к информации на необходимую информа-
цию; 

действие дополнительного функционала системы 
информационного потенциала, сонаправленное с основ-
ной функцией (на рис. 1 стрелка мелкого пунктира 
между  и  системами): 

реализуется обмен требований к объему и содержа-
нию информации, номенклатуре и объему знаний, обес-
печивающих требования к совершенствованию бизнес-
процессов и модернизации производства, к развитию 
внешних отношений, формулируемых структурным потен-
циалом на информацию. 

Базовые процессы системы информационного по-
тенциала: 

аккумулирование, систематизация, распознавание и 
распространение внутренней и внешней информации для 
обеспечения управления производством и организацией 
в целом, а также работы с внешними контрагентами при-
водит к реализации процесса гомогенизации простран-
ственного континуума - в качестве основного базового 
процесса реализуется унификация пространственного 
континуума; 

реализация актов обменных процессов приводит к из-
менению состояния информационной системы после об-
мена по сравнению с ее состоянием до обмена , что при-
водит к уменьшению однородности временного контину-
ума системы - в качестве дополнительного базового про-
цесса реализуется волатильность.  

. Система структурного потенциала - проектная 
система: 
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основная функция – обмен: поступающая информация 
и знания из информационной системы, а также знания, по-
лучаемые как результат взаимодействия организации с 
внешней средой [18], применяются в практической дея-
тельности структурной системы для обеспечения устой-
чивого функционирования организации, что также так же 
приводит к формированию перечня проблемных вопросов 
и угроз, требующих их устранения и решения. В резуль-
тате практической деятельности структурной системы 
часть проблем и угроз устраняется в части обеспечения 
воспроизводства стабильного функционирования органи-
зации. Другая часть проблем и угроз требует участия ди-
намической системы для обеспечения устойчивого конку-
рентоспособного развития организации. Происходит об-
мен знаний и информации на новые идеи по устранению 
угроз и решению проблемных вопросов устойчивого кон-
курентоспособного развития организации - формируются 
запросы к динамической системе на проведение исследо-
ваний и принятие уникальных решений. Реализуется 
также коммерциализация информации и знаний в ходе 
практической деятельности организации - осуществля-
ется обмен информации и знаний на выручку (часть вы-
ручки) от реализации продукции и услуг организации. 
Обеспечивается также достижение стабильных результа-
тов производственной деятельности организации в крат-
косрочном периоде (продюсирование - P-функция [20]); 

дополнительная функция – производство:  
действие дополнительного функционала системы 

информационного потенциала, разнонаправленное с ос-
новной функцией (на рис. 1 стрелка крупного пунктира 
между  и  системами): формулируются требования к 
объему и содержанию информации, номенклатуре и объ-
ему знаний, обеспечивающих требования к совершен-
ствованию бизнес-процессов и модернизации производ-
ства, к развитию внешних отношений. По результатам 
приобретения новых знаний и удержания их внутри орга-
низации происходит их «…применение в ходе деятельно-
сти организации, а также создание на их основе нового 
знания…» [21]. Далее требования и новые знания переда-
ются в информационную систему с последующим пред-
ставлением в систему человеческого потенциала; 

действие дополнительного функционала системы 
информационного потенциала, сонаправленное с основ-
ной функцией (на рис. 1 стрелка мелкого пунктира 
между   и системами): 

структурным потенциалом проводится генерация но-
вых знаний, внешней и внутренней информации (в том 
числе информации о внутренних и внешних угрозах), за-
просов по решению проблемных вопросов требований 
рынка, бизнес-процессов и функционирования производ-
ства. Отношенческой подсистемой структурного потенци-
ала обеспечивается реализации производимой продук-
ции и оказываемых услуг при взаимодействии с внешними 
контрагентами организации, по результатам которой ор-
ганизация получает выручку. 

Базовые процессы системы структурного потенци-
ала: 

Обменные процессы, связанные с поступлением ин-
формации и знаний из информационной системы, а также 
знаний, получаемых как результат взаимодействия орга-
низации с внешней средой [21], с последующих их приме-
нением в практической деятельности структурной си-
стемы для обеспечения устойчивого функционирования 
организации приводят к уменьшению однородности вре-
менного континуума системы структурного потенциала 
(ситуация до акта обмена отличается от ситуации после 
обмена) - в качестве основного базового процесса реали-
зуется волатильность временного континуума системы 
структурного потенциала. 

приобретенные новые знания применяются в ходе де-
ятельности организации, на их основе также приобрета-
ются новые знания, что, в свою очередь, обуславливает 
реализацию процесса диверсификации пространствен-
ного континуума сущности структурного потенциала и в 
целом интеллектуального потенциала, а также процесс 
снижения степени однородности этого пространства - в 
качестве дополнительного базового процесса реализу-
ется диверсификация пространственного континуума си-
стемы структурного потенциала.  

 

 
Рис.1 Компоненты четверной спирали и устойчивая тетрада 
системы интеллектуального потенциала. Источник: состав-
лено авторами. 

 
На основе приведенных положений о составляющих 

экономической системы интеллектуального потенциала в 
современных экономических условиях следует, что они 
могут быть объединены цепочку «система динамического 
потенциала – система человеческого потенциала – си-
стема информационного потенциала – система структур-
ного потенциала», которая представляет собой тетраду 
[18] интеллектуального потенциала, рис. 1 – светлые пря-
моугольники со связями, посредством которых реализу-
ется обеспечение баланса их пространственно-времен-
ного ресурса и энергетического ресурса - ресурса исполь-
зования пространства и времени. . Тетрада интеллекту-
ального потенциала соответственно входящим в нее си-
стем реализует функциональную цепочку: генерирует – 
потребляет – обеспечивает – реализует инновации. 

Тетрада интеллектуального потенциала организации 
в полном объеме выполняет функции «…реализации пол-
ного цикла базовых экономических процессов производ-
ства, потребления, распределения, обмена…» [22] - рис. 
1. 

Построенной тетрадой «…реализуется полный цикл 
базовых процессов…» [22] - диада - реализует базовый 
процесс диверсификации пространства, диада - реали-
зует базовый процесс унификации пространства, диада -
 реализует базовый процесс волатильности (обеспече-
ния разнообразия времени), диада - реализует базовый 
процесс стабильности(непрерывности времени): 

системы динамического потенциала и структурного по-
тенциала обеспечивают диверсификацию пространства; 

системы структурного потенциала и информационного 
потенциала поддерживают изменение временного конти-
нуума (волатильность); 

системы информационного потенциала и человече-
ского потенциала обеспечивают увеличение однородно-
сти пространства (унификация); 

системы человеческого потенциала и динамического 
потенциала обеспечивают увеличение однородности вре-
менного континуума (стабильность). 
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Наличие основной и дополнительной функции у каж-
дого структурного элемента тетрады, а также тождествен-
ность функционального предназначения основной функ-
ции каждого структурного элемента тетрады с дополни-
тельной функцией каждого циклически предшествующего 
ему структурного элемента тетрады позволяет опреде-
лить циклическую структуру тетрады ---  как четвер-
ную спираль. 

Очевидным образом реализуется обеспечение струк-
турных составных частей тетрады ---  простран-
ственно-временным ресурсом: 

система динамического потенциала имеет ограничен-
ный пространственный ресурс, так как при его функциони-
ровании рассматриваются конкретные рынки сбыта про-
дукции и услуг организации, а также их ограниченная но-
менклатура, а его временной ресурс неограничен, так как 
этот потенциал генерирует решения и работает на сред-
несрочную и долгосрочную перспективы развития органи-
зации; 

пространственно-временные ресурсы системы чело-
веческого потенциала очевидным образом не ограни-
чены, поскольку функционирование этого потенциала со-
ответствует времени функционирования самой организа-
ции, а сам человеческий потенциал задействован во всех 
сферах деятельности организации; 

пространственный ресурс системы информационного 
потенциала неограничен - собирается и обрабатывается 
как внешняя, так и внутренняя информация, а временные 
ресурсы ограничены, поскольку информация должна со-
бираться оперативно, а также с темпом развития рынка, 
технологий и знаний; 

пространственные и временные ресурсы системы 
структурного потенциала ограничены, поскольку его ос-
новное предназначение – это оперативное решение теку-
щих задач на основе действующих рутин и рынков. 

Аналогичные рассуждения приводят к тому, что дина-
мический потенциал обладает энергетическим ресурсом 
(способностями) использования пространства - простран-
ственный ресурс интенсивности ограничен [22], а ресурс 
активности (использования времени) [22] у него отсут-
ствует. Ресурсы интенсивности и активности отсутствуют 
в системе человеческого потенциала, но присутствуют в 
системе структурного потенциала. Для системы информа-
ционного потенциала ресурс интенсивности отсутствует, 
но присутствует ресурс активности. 

Совокупная и автономная деятельность систем дина-
мического, человеческого, информационного и структур-
ного потенциалов направлены на поддержание гомео-
стаза интеллектуального потенциала организации, что 
следует из определения их функционала - существуют 
механизмы мониторинга и «…поиска достаточного запаса 
проектов и процессов для оперативной поддержки функ-
ционирования…» [22] тетрады интеллектуального потен-
циала организации. Для поддержания гомеостаза тет-
рады принципиально функционирование динамического 
потенциала.  

В соответствии с основными положениями системной 
парадигмы современной экономической теории тетрада 
интеллектуального потенциала организации является ми-
нимальной по составу экономической структурой, способ-
ной функционировать и воспроизводиться самостоя-
тельно, а также обладающей всеми свойствами и харак-
теристиками, подчиняющейся общим законам развития 
интеллектуального потенциала таких экономических 
субъектов, как организации, регионы, государства.  

Совокупные свойства пространственно-временного и 
энергетического континуума устойчивой тетрады интел-
лектуального потенциала организации определяют пол-
ноту и достаточность состава его структурных составляю-
щих, полностью обуславливающих его сущность - любые 

другие потенциалы являются подмножеством или обоб-
щением одного из четырех потенциалов: динамического, 
человеческого, информационного и структурного.  

Для поддержания функционирования и развития тет-
рады «система динамического потенциала – система че-
ловеческого потенциала – система информационного по-
тенциала – система структурного потенциала» каждая из 
входящих в нее экономических систем может входить в 
тетраду более низкого уровня. При вхождении структур-
ных составляющих тетрады интеллектуального потенци-
ала организации в тетрады более высокого уровня 
(например, «интеллектуальный регион», «инновационная 
отрасль») ими будет обеспечиваться устойчивость функ-
ционирования этих высокоуровневых систем [18]. В даль-
нейших исследованиях авторов, посвященным вопросам 
системности и холархии в инновационных экономических 
системах, данные вопросы будут в подробностях рас-
смотрены отдельно. 

Представленные основы формирования устойчивой 
тетрады интеллектуального потенциала организации 
сформулировать и обосновать основные законы развития 
интеллектуального потенциала организации и, как след-
ствие, разработать общую концепцию эффективного 
управления ее устойчивым динамическим инновацион-
ным развитием, обеспечивающим создание высокотехно-
логичной продукции и доминирование на мировом рынке. 

 
Общие выводы 
1. Совокупность динамического, человеческого, ин-

формационного и структурного потенциалов является 
четверной спиралью и устойчивой тетрадой системы ин-
теллектуального потенциала организации, обеспечиваю-
щего устойчивое динамическое инновационное развитие 
организации и создание ей высокотехнологичной высоко-
конкурентоспособной продукции, доминирующей на рос-
сийском и мировом рынках. 

2. Дополнительные функции базовых экономических 
процессов структурных элементов тетрады интеллекту-
ального потенциала образуют две циклические замкнутые 
цепочки, одна из которых сонаправлена с циклической це-
почкой основных функций базовых экономических про-
цессов, а ориентация другой циклической цепочки допол-
нительных функций базовых экономических процессов 
разнонаправлена с циклической цепочкой основных функ-
ций базовых экономических процессов, рис. 1.  

3. Совокупные свойства пространственно-времен-
ного и энергетического континуума устойчивой тетрады 
интеллектуального потенциала организации определяют 
полноту и достаточность состава структурных его состав-
ляющих, которые полностью определяющих его сущность 
- любые другие потенциалы являются подмножеством од-
ного из четырех потенциалов: динамического, человече-
ского, информационного и структурного. 

4. Тетрада интеллектуального потенциала организа-
ции по существу вопроса является минимальной по со-
ставу экономической структурой, способной функциони-
ровать и воспроизводиться самостоятельно, а также об-
ладающей всеми свойствами и характеристиками, подчи-
няющейся общим законам развития интеллектуального 
потенциала таких экономических субъектов, как организа-
ции, регионы, государства.  
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Foundations for Forming a Stable Tetrad of an Organization’s Intellectual 
Potential 

Chursin A.A., Kondratenko N.A. 
Peoples' Friendship University of Russia named after Patrice Lumumba 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
Based on the methodology of systems analysis and thinking, the intellectual 

potential of an organization in the modern stage of economic development 
is viewed as a complex, emergent, intangible system. In the works of T. 
Stewart, L. Edvinsson and M. Malone, A. E. Karlik and V. V. Platonov, S. 
N. Larin, A. N. Omelchenko and N. A. Sokolova, and N. A. Kondratenko, it 
has been demonstrated that an organization’s intellectual potential 
constitutes a synthesis of dynamic, human, informational, and structural 
potentials. The present study proves that the combination of these four—
dynamic, human, informational, and structural—forms a quadruple helix 
and a stable tetrad of the organization’s intellectual potential system. The 
additional functions of the structural elements within the tetrad of 
intellectual potential differ in direction from their main functions. The 
existence of this stable tetrad underpins the completeness and sufficiency 
of the system’s structural constituents, which fully determine its essence. 
Consequently, any other potential is a subset of one of the four potentials 
— dynamic, human, informational, or structural.  

Keywords: organizational intellectual potential, spiral, systemic structure, tetrad, 
stability, production functions, consumption functions, distribution 
functions, exchange functions. 
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Производственная среда и техносферная безопасность: 
современные решения 
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политехнический университет (НПИ) имени М. И. Платова, 
yakovlena80@yandex.ru 
 
Промышленные преобразования, ускоренная автоматизация в 
сочетании с интенсивным ростом технологической сложности 
производственных процессов заметно усиливают напряжённость 
в вопросах обеспечения техносферной безопасности. В нынеш-
них реалиях воздействие среды производства на человека и био-
сферу выходит за рамки традиционных подходов к охране труда, 
требуя интеграции новых инструментов анализа и управления. 
Целью в рамках данной статьи является выявление и системати-
зация современных решений в области формирования безопас-
ных производственных условий, а также критический анализ под-
ходов, применяемых для снижения техногенных рисков. В про-
цессе изучения темы выявлены противоречия между теоретиче-
скими разработками и практическими реализациями моделей 
безопасности, а также недостаточная проработанность вопросов 
адаптивных стратегий управления в условиях гибридной произ-
водственной инфраструктуры. Автор приходит к выводу о необ-
ходимости переосмысления концепции техносферной безопас-
ности с учётом цифровизации, междисциплинарных связей, эко-
логической нагрузки. Авторский вклад проявляется в структури-
ровании существующих направлений научной мысли, выявлении 
пробелов, формулировке ориентиров для дальнейших эмпириче-
ских и прикладных разработок. Излагаемые материалы будут по-
лезны специалистам в области промышленной безопасности, ин-
женерам-технологам, экологам, проектировщикам производ-
ственных систем, а также исследователям, которые сосредото-
чены на проблематике устойчивого развития и digital-трансфор-
мации промышленных комплексов. 
Ключевые слова: анализ риска, искусственный интеллект, ме-
тоды защиты, охрана труда, производственная среда, производ-
ственные факторы, системный подход, техносфера, техносфер-
ная безопасность, цифровизация 
 
 
 

Введение 
Развитие индустриальных систем и интенсивное рас-

ширение процессов автоматизации стимулируют рост 
числа вызовов, связанных с обеспечением безопасности 
техносферы и производственной среды. 

Проблема заключается в необходимости балансиро-
вать между повышением оперативности и эффективности 
производственных процессов и соблюдением стандартов 
безопасности, исключающих возможность технологиче-
ских сбоев, кибератак, а также экологических катастроф.  

На фоне стремительного введения в практическую 
плоскость цифровых технологий традиционные методы 
защиты оказываются недостаточными, что требует прора-
ботки интегрированных решений, при которых учитыва-
ются не только технические, но и организационные ас-
пекты. 

 
Материалы и методы 
В литературе по обсуждаемой теме демонстрируется 

разнообразие исследовательских подходов и методоло-
гических концепций, что отражает многогранность рас-
сматриваемой проблематики. Так, Н.К. Васнев [1] предла-
гает теоретическую базу, посвящённую развитию техно-
сферы и выработке принципов её безопасности, акценти-
руя внимание на фундаментальных основаниях формиро-
вания безопасной среды. В свою очередь, Д.А. Подкоры-
това [7] развивает идею системного подхода, аргументи-
руя необходимость формирования культуры с опорой на 
междисциплинарные связи, а Ю.И. Синещук с соавторами 
[8] сфокусированы на вопросах национальной безопасно-
сти, демонстрируя, что обеспечение устойчивости техно-
сферы напрямую зависит от стратегической координации 
на уровне государства. 

Изучены публикации, которые посвящены трансфор-
мациям и оценке производственной среды. В.Н. Кравчи-
шин [2] рассматривает предпосылки и механизмы преоб-
разований, выявляя влияние модернизации процессов 
производства на структуру и динамику функционирования 
хозяйствующих субъектов. М.А. Лопатина [4] анализирует 
негативные факторы, обусловливающие ухудшение усло-
вий работы, а А.А. Пермовский, В.П. Кузнецов [6] прово-
дят комплексное исследование внутренней и внешней 
среды производственного цикла, что позволяет оценить 
факторы, способствующие формированию рисков в 
управлении организацией. 

Практическая ориентация изысканий прослеживается 
в трудах, направленных на разработку конкретных мето-
дов защиты и повышения эффективности менеджмента. 
П.С. Куприенко и коллеги [3] рассматривают перспективы 
применения искусственного интеллекта в вопросах обес-
печения техносферной безопасности и охраны труда. Р.В. 
Осикина, А.А. Алборова [5] предлагают методические 
подходы к защите человека от опасностей в производ-
ственной среде, высвечивая высокую значимость техни-
ческих средств в снижении уязвимости работников, а И.Д. 
Стрепетов, Е.В. Коврига [9] фокусируются на управлении 
безопасностью, демонстрируя, как интеграция современ-
ных управленческих решений сказывается на смягчении 
технологических рисков. 

Особое внимание в научных источниках уделяется 
экологическим аспектам. А.Л. Суздалева, Д.Х. Мамина 
[10] рассматривают геоэкологические основы техносфер-
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ной безопасности, подчёркивая необходимость систем-
ного подхода в оценке воздействия производственных 
процессов на природную среду. 

Обзор литературы позволяет сделать вывод о нали-
чии определённых расхождений, пробелов. Одни иссле-
дования преимущественно концентрируются на макро-
уровневом анализе и формировании теоретических ос-
нов, другие акцентируются на узкоспециализированных 
практических решениях и технических методах защиты. 
Проблематика интеграции междисциплинарных подходов 
и взаимодействия различных систем остаётся недоста-
точно освещённой, как и вопросы адаптации методологий 
к специфическим условиям отдельного предприятия. В 
дополнение к обозначенному выше, область экологиче-
ской безопасности, несмотря на отдельные достаточно 
содержательные публикации, требует более глубокого 
анализа в контексте влияния производственных процес-
сов на окружающую среду. 

При написании данной статьи использовались разно-
образные методы, включающие сравнение, контент-ана-
лиз, систематизацию, синтез, обобщение. 

 
Результаты и обсуждение 
Производственная среда охватывает совокупность 

физической инфраструктуры, технологических процессов, 
средств автоматизации, информационных систем, кото-
рые направлены на обеспечение результативного функ-
ционирования предприятий. Сущность термина раскрыва-
ется через: 

- физическую инфраструктуру (производственные ли-
нии, склады, инженерные сети, логистические маршруты); 

- digital-системы управления (SCADA, MES, ERP, обес-
печивающие мониторинг и контроль технологических про-
цессов); 

- информационно-коммуникационные технологии 
(ИКТ) — интернет вещей (IoT), облачные платформы, 
цифровые двойники [2, 5, 9]. 

Эта сложная система взаимодействует в рамках еди-
ной производственной модели, где каждое звено имеет 
ключевое значение для соблюдения установленных стан-
дартов безопасности, качества. 

Внедрение автоматизированных систем изменило ха-
рактер производственной среды, сместив акцент с тради-
ционных методов контроля на интеллектуальные алго-
ритмы анализа, принятия решений. Разработка инстру-
ментария искусственного интеллекта помогает как опера-
тивно фиксировать сбои, так и прогнозировать потенци-
альные угрозы, повышая тем самым надежность критиче-
ски значимых процессов. Однако высокая степень зависи-
мости от цифровых технологий порождает новые векторы 
атак, которые требуют инновационных подходов к защите 
информационной и физической инфраструктуры. 

Техносферная безопасность представляет собой си-
стему мер, ориентированных на предотвращение аварий-
ных ситуаций, нивелирование технологических рисков в 
сочетании с обеспечением устойчивости функционирова-
ния производственных систем в условиях динамичных 
трансформаций внешней и внутренней среды. Акцент 
здесь смещается на интеграцию комплексных мониторин-
говых решений и анализ данных в режиме реального вре-
мени. Ключевые направления обозначены на схеме (рис. 
1): 

Актуальные угрозы связаны с многообразием факто-
ров: возрастающая интеграция IT-систем с физическими 
объектами, что создаёт новые точки доступа для зло-
умышленников; усложнение производственных процес-
сов, что приводит к появлению «узких мест», требующих 
особого внимания при разработке защитных мер; экологи-
ческие вызовы, которые обусловлены изменением кли-
мата и глобальными кризисами, ставящими под угрозу не 

только производственные мощности, но и окружающую 
среду. 

 
 

 
Рис. 1. Направления обеспечения техносферной безопасности 
(составлено автором на основе [1, 4-7]) 

 
С учетом обозначенного выше современная управлен-

ческая система должна опираться на междисциплинар-
ные исследования, объединяющие специалистов в обла-
сти IT, инженерии, экологии, риск-менеджмента. 

Современные интегрированные системы мониторинга 
строятся на принципах анализа Big Data и искусственного 
интеллекта. Использование распределенных сенсорных 
сетей прогнозирования позволяет осуществлять: 

- раннее обнаружение аномалий (алгоритмы машин-
ного обучения анализируют показатели функционирова-
ния оборудования и инфраструктуры, оперативно фикси-
руя отклонения от нормы); 

- динамическое управление (система в реальном вре-
мени корректирует режимы работы в случае возникнове-
ния критических ситуаций, сокращая потери и снижая риск 
аварии); 

- комплексный анализ (интеграция данных из различ-
ных источников — физические датчики, корпоративные 
информационные системы, внешние метеостанции — 
позволяет сформировать достоверную картину техно-
сферной безопасности. 

Описываемая концепция обеспечивает переход от ре-
активного реагирования к проактивному управлению, где 
угрозы прогнозируются и устраняются задолго до возник-
новения критической ситуации. 

Ключевым элементом инновационных подходов явля-
ется применение киберфизических систем (КФС). Они 
объединяют вычислительные мощности и механические 
компоненты, предоставляя возможность моделирования, 
анализа работы всей производственной среды через со-
здание цифровых двойников. Основные преимущества 
обозначены на рисунке 2. 

Таким образом, применение рассматриваемого ин-
струментария становится стратегическим решением для 
совершенствования процессов управления и обеспече-
ния безопасности. 

Блокчейн-технологии находят применение в области 
обмена информацией, обеспечения целостности данных. 
Их интеграция в системы управления производством со-
действует: 

- надежной аутентификации сведений (децентрализо-
ванный характер блокчейн-сетей устраняет возможность 
фальсификации информации); 

- транспарентности и отслеживаемости (каждый этап 
производства и внедрения изменений фиксируется, что 
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дает возможность проводить независимый аудит процес-
сов); 

- снижению числа ошибок (автоматизированные 
смарт-контракты обеспечивают выполнение условий в 
рамках производственного цикла, снижая человеческий 
фактор). 

 

 
Рис. 2. Преимущества киберфизических систем и цифровых 
двойников 
(составлено автором на основе [5, 6, 10]) 

 
Интеграция блокчейна в систему защиты помогает 

значительно усилить контроль над критическими опера-
циями и обеспечить высокую степень доверия к информа-
ции. 

«Фундаментом» повышения безопасности является 
построение многоуровневой системы, охватывающей тех-
нические, организационные, административные меры. 
Такой подход включает: 

- периметральную защиту — подразумевается внедре-
ние современных средств (системы видеонаблюдения, 
датчики движения, биометрические разработки в области 
идентификации и т. д.); 

- сегментацию сети — разбиение информационной ин-
фраструктуры на защищенные зоны с различными уров-
нями доступа, что снижает вероятность распространения 
вредоносного воздействия; 

- обучение персонала — имеются в виду регулярные 
тренинги и учебные симуляции, помогающие сотрудникам 
оперативно реагировать на нестандартные ситуации и 
поддерживать культуру безопасности. 

Многоуровневая схема обеспечивает дополнительную 
защиту, компенсируя слабые звенья отдельных элемен-
тов за счет взаимодействия комплексных мер. 

Целесообразно рассмотреть несколько примеров, де-
монстрирующих успешное применение исследуемых ре-
шений на промышленных предприятиях (таблица 1). 

 
Таблица 1  
Примеры успешной интеграции технологий  
(составлено автором на основе [2, 4]) 

Вариант Описание 
Автоматизированные системы 
контроля качества 

Хозяйствующие субъекты, ис-
пользующие системы искус-
ственного интеллекта для не-
прерывного мониторинга тех-
нологических параметров, де-
монстрируют значительное 
снижение количества произ-
водственных дефектов. 

Киберфизические платформы 
для дистанционного управле-
ния 

Задействование цифровых 
двойников помогает в реаль-
ном времени корректировать 
производственные процессы, 
минимизируя время простоя 
оборудования. 

Децентрализованные системы 
обмена данными 

Предприятия, интегрирующие 
блокчейн-технологии для кон-
троля и аудита технологиче-
ских процессов, добиваются 
повышения уровня доверия со 
стороны партнеров, регулято-
ров. 

 
Указанные выше эффекты иллюстрируют, что приме-

нение современных информационных технологий дает 
возможность существенно повысить как оперативность 
управления, так и уровень защиты производственных ин-
фраструктур. 

Далее предлагается ряд авторских рекомендаций от-
носительно адаптации технологических решений под спе-
цифические задачи. Эффективная реализация мер без-
опасности требует подстраивания к специфике конкрет-
ных предприятий и отраслей. В этом контексте актуаль-
ными видятся: 

- персонализация алгоритмов мониторинга (разра-
ботка настроечных параметров для каждого типа произ-
водственного оборудования позволяет повысить точность 
диагностики и своевременное выявление неисправно-
стей); 

- интеграция разнородных информационных систем 
(обеспечение совместной работы механизмов управле-
ния различными технологическими процессами требует 
разработки гибких архитектур и протоколов обмена дан-
ными); 

- модульность решений (использование модульного 
подхода помогает субъектам хозяйствования проводить 
этапное обновление систем безопасности, снижая за-
траты на внедрение и сводя к минимуму операционные 
сбои). 

С точки зрения автора, одним из наиболее перспектив-
ных направлений является применение предиктивной 
аналитики с целью оценки рисков и прогнозирования ава-
рийных ситуаций. Благодаря интеграции методов глубо-
кого обучения и анализа временных рядов специалисты 
получают возможность: 

- оптимизировать техническое обслуживание; 
- моделировать сценарии развития кризисных ситуа-

ций; 
- осуществлять динамический контроль технологиче-

ских процессов. 
 

 
Рис. 3. Рекомендации по интердисциплинарному сотрудниче-
ству и обмену знаниями (составлено автором) 

 
Важным трендом является внедрение адаптивных си-

стем, способных самостоятельно обучаться на основе по-
ступающих сведений с производственных процессов. Та-
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кие разработки отличаются способностью к самооптими-
зации, интеграцией с облачными платформами, гибко-
стью в условиях динамично меняющейся среды. 

Как представляется, инновационные системы само-
обучения представляют собой перспективное направле-
ние, способное обогатить подходы к управлению и кон-
тролю за производственными процессами. 

Наконец, для достижения высокого уровня техносфер-
ной безопасности рекомендуется активное взаимодей-
ствие специалистов различных областей: инженеров, IT-
экспертов, экологов, менеджеров по рискам (рис. 3).  

Описываемое взаимодействие становится важным 
фактором в создании комплексных решений, отвечающих 
современным вызовам. 

 
Выводы 
Разработка современных решений в сфере техно-

сферной безопасности и управления производственной 
средой требует междисциплинарного подхода, интегра-
ции передовых технологий в сочетании с гибкостью в 
адаптации к изменениям. Внедрение интеллектуальных 
систем мониторинга, цифровых двойников, блокчейн, ал-
горитмов предиктивной аналитики демонстрирует значи-
тельный потенциал в контексте повышения устойчивости 
и безопасности производственных процессов. Однако 
обеспечение комплексной защиты требует как техниче-
ского совершенства, так и глубокого анализа организаци-
онных структур, введения стандартов и постоянного про-
фессионального развития специалистов. 

В будущем акцент исследований предлагается сме-
стить в сторону создания адаптивных систем самообуче-
ния и укрепления взаимодействия между различными об-
ластями знаний. Такой интегративный подход позволит не 
только оперативно реагировать на угрозы, но и формиро-
вать стратегии, ориентированные на предотвращение 
аварийных ситуаций еще до их возникновения. Современ-
ные решения в области техносферной безопасности яв-
ляются залогом устойчивого развития промышленности, 
сохраняя баланс между новациями и защитой жизненно 
важной инфраструктуры. 
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Industrial transformations, accelerated automation, and the rapid increase in the 

technological complexity of production processes significantly intensify the 
challenges of ensuring technosphere safety. In the current context, the 
impact of the production environment on humans and the biosphere 
extends beyond traditional occupational safety frameworks, necessitating 
the integration of novel analytical and management tools. This article aims 
to identify and systematize modern approaches to the development of safe 
industrial conditions, while also providing a critical evaluation of the 
strategies employed to mitigate technogenic risks. The analysis reveals 
contradictions between theoretical models and their practical 
implementation, as well as insufficient exploration of adaptive management 
strategies in hybrid industrial infrastructures. The author concludes that the 
concept of technosphere safety requires rethinking, with consideration for 
digitalization, interdisciplinary integration, and ecological pressures. The 
contribution of this research lies in the structured presentation of current 
scientific perspectives, the identification of research gaps, and the 
formulation of directions for future empirical and applied developments. The 
findings will be valuable to professionals in industrial safety, process 
engineers, environmental specialists, industrial system designers, and 
researchers focused on sustainable development and the digital 
transformation of industrial complexes. 
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Инструменты повышения экономической эффективности 
автопроизводителей: опыт Китая 
 
 
Яо И 
аспирант, РУДН, 1042228216@pfur.ru 
 
Автомобильная промышленность Китая демонстрирует феноме-
нальный рост, трансформируясь из рынка, зависимого от ино-
странных технологий, в глобального лидера с собственными ин-
новационными решениями. Данное исследование анализирует 
ключевые инструменты повышения экономической эффективно-
сти китайских автопроизводителей, их особенности и перспек-
тивы адаптации в других экономических системах. Методологи-
ческая база включает системный анализ, сравнительный, стати-
стический и экономико-математический методы. Эмпирическую 
основу составили данные по 47 крупнейшим автомобильным 
предприятиям Китая за период 2015-2024 гг., включая государ-
ственные, частные и совместные предприятия. Результаты ис-
следования выявили четыре ключевых инструмента повышения 
эффективности: государственное стимулирование инноваций 
(коэффициент эффективности 1,7); оптимизацию производствен-
ных процессов (снижение издержек на 23-28%); кластеризацию 
производства и развитие интегрированных экосистем поставщи-
ков через создание цифровых платформ взаимодействия, си-
стемы сертификации промышленных кластеров и механизмов 
взаимного признания технических стандартов (рост рентабель-
ности на 12-15%); стратегическое инвестирование в электромо-
били и автономные технологии (прогнозируемая доля рынка 49% 
к 2030 году). Исследование показало, что наибольший эффект 
достигается при системном применении различных инструмен-
тов, когда кумулятивный прирост эффективности превышает 
сумму отдельных эффектов на 36%. Данные за 2024 год подтвер-
дили эффективность комплексного подхода, особенно в усло-
виях глобальных экономических вызовов. Теоретическая значи-
мость состоит в развитии концепции трансформационной эконо-
мической эффективности автомобильной отрасли. Практическая 
ценность заключается в формировании комплексной модели 
оценки и повышения эффективности автопроизводителей, адап-
тируемой к различным рыночным условиям. 
Ключевые слова: экономическая эффективность, китайские ав-
топроизводители, государственное регулирование, ROI, интегра-
ция производственных систем. 
 

Введение 
Современный глобальный автомобильный рынок ха-

рактеризуется высокой динамикой трансформационных 
процессов, обусловленных технологическими инноваци-
ями, экологическими требованиями и изменением потре-
бительских предпочтений. В контексте этих трансформа-
ций феномен развития китайской автомобильной про-
мышленности представляет особый исследовательский 
интерес. За последние два десятилетия Китай совершил 
значительный прорыв, эволюционировав от рынка, зави-
симого от иностранных технологий и совместных пред-
приятий, до глобального лидера автомобильного произ-
водства с собственными инновационными решениями. 
Этот переход сопровождался внедрением различных ин-
струментов повышения экономической эффективности, 
анализ которых представляет значительную ценность для 
теории и практики экономического развития отрасли [4, 
13]. 

Исследования экономической эффективности автомо-
бильной промышленности традиционно фокусируются на 
нескольких ключевых направлениях. Производственная 
эффективность рассматривается как результат оптимиза-
ции технологических процессов, рационального использо-
вания ресурсов и минимизации издержек. Логистическая 
эффективность связывается с оптимизацией цепочек по-
ставок, дистрибуции и послепродажного обслуживания. 
Инновационная эффективность определяется способно-
стью предприятий генерировать, внедрять и коммерциа-
лизировать новые технологии и продукты [6, 14]. Суще-
ственное значение приобретает и экологическая эффек-
тивность, особенно в условиях ужесточения глобальных 
экологических стандартов [3]. При этом наблюдается 
определенная фрагментарность в исследованиях, касаю-
щихся китайского опыта повышения эффективности авто-
производства, что обуславливает необходимость его ком-
плексного анализа в контексте применимости в различных 
экономических системах [12]. 

Терминологический аппарат исследований экономи-
ческой эффективности автопроизводителей характеризу-
ется определенными разночтениями. Под "экономической 
эффективностью" в данной предметной области понима-
ется широкий спектр показателей, от традиционных фи-
нансовых коэффициентов до комплексных индикаторов, 
учитывающих социальные и экологические аспекты дея-
тельности. В рамках настоящего исследования предлага-
ется определять экономическую эффективность автопро-
изводителей как интегральный показатель, отражающий 
соотношение совокупных экономических результатов де-
ятельности предприятия к затраченным ресурсам, с уче-
том влияния на смежные отрасли и экологические послед-
ствия. Под "инструментами повышения эффективности" 
понимаются организационно-экономические механизмы и 
управленческие решения, направленные на оптимизацию 
этого соотношения в краткосрочной и долгосрочной пер-
спективе [7, 10]. 

Анализ научной литературы позволяет выделить не-
сколько существенных пробелов в исследованиях эконо-
мической эффективности китайских автопроизводителей. 
Во-первых, недостаточно изучены механизмы взаимо-
связи государственного регулирования и рыночных сти-
мулов в формировании эффективной бизнес-модели ав-
томобильных предприятий Китая [5]. Существующие ис-
следования зачастую рассматривают государственные 
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интервенции и рыночные механизмы как противополож-
ные подходы, в то время как китайский опыт демонстри-
рует возможность их продуктивного сочетания [8]. Во-вто-
рых, требует более детального изучения влияние класте-
ризации и формирования интегрированных производ-
ственных экосистем на экономическую эффективность 
автопроизводителей [11]. Несмотря на очевидную важ-
ность этого фактора, его количественная оценка и меха-
низмы воздействия остаются недостаточно исследован-
ными. В-третьих, открытым остается вопрос о трансфера-
бельности китайских инструментов повышения экономи-
ческой эффективности в иные национальные контексты 
[15]. Существуют полярные точки зрения: от утверждения 
об уникальности китайской модели, обусловленной спе-
цифическими институциональными условиями, до при-
знания универсальности ряда инструментов, применимых 
в различных экономических системах [9]. 

Уникальность предлагаемого исследовательского 
подхода заключается в интеграции микро- и макроэконо-
мических аспектов анализа экономической эффективно-
сти автопроизводителей. В отличие от преобладающих 
исследований, фокусирующихся преимущественно на 
внутрифирменных факторах эффективности, настоящая 
работа рассматривает их в контексте более широких ин-
ституциональных условий и государственной политики. 
Такой подход позволяет выявить системные взаимосвязи 
между различными уровнями экономической системы и 
оценить комплексное воздействие различных инструмен-
тов на эффективность автомобильной промышленности. 
Новизна исследования также определяется применением 
методологии многофакторного анализа к динамической 
оценке эффективности, позволяющей выявить нелиней-
ные эффекты и отложенные воздействия различных ин-
струментов [1, 2]. 

Целью настоящего исследования является комплекс-
ный анализ инструментов повышения экономической эф-
фективности, применяемых китайскими автопроизводите-
лями, и оценка перспектив их адаптации в различных эко-
номических условиях. Достижение данной цели предпо-
лагает решение следующих задач: систематизировать и 
классифицировать основные инструменты повышения 
экономической эффективности автопроизводителей, при-
меняемые в Китае; провести количественную оценку вли-
яния каждого инструмента на ключевые показатели эф-
фективности; выявить институциональные и рыночные 
условия, необходимые для успешного внедрения данных 
инструментов; разработать модель оценки применимости 
китайского опыта в различных национальных контекстах 
[3, 12]. 

 
Методы 
Методологическая база исследования сформирована 

с учетом комплексного характера изучаемой проблема-
тики и необходимости интеграции различных аналитиче-
ских подходов. Выбор методов обусловлен как специфи-
кой объекта исследования – инструментов повышения 
экономической эффективности автопроизводителей Ки-
тая, так и необходимостью обеспечения валидности и до-
стоверности получаемых результатов [5, 8]. 

Основу методологического аппарата составил систем-
ный подход, позволяющий рассматривать экономическую 
эффективность автопроизводителей как результат взаи-
модействия множества факторов различного уровня – от 
микроэкономических до институциональных. Данный под-
ход обеспечивает комплексное видение проблемы и воз-
можность выявления неявных взаимосвязей между раз-
личными инструментами повышения эффективности [2, 
14]. Для количественной оценки эффективности применя-
емых инструментов использован экономико-математиче-

ский метод, включающий корреляционный, регрессион-
ный и факторный анализ. Данный метод позволил вы-
явить статистически значимые взаимосвязи между приме-
нением конкретных инструментов и изменением показате-
лей экономической эффективности автопроизводителей. 
Использовалась многофакторная регрессионная модель 
с включением контрольных переменных, отражающих 
макроэкономические условия и специфические характе-
ристики предприятий [7, 10]. 

Сравнительный метод применялся для сопоставления 
различных инструментов повышения эффективности как 
внутри китайской автомобильной промышленности, так и 
в международном контексте. Данный метод включал 
кросс-секционный анализ (сравнение различных предпри-
ятий в один временной период) и лонгитюдный анализ 
(изучение динамики показателей эффективности одних и 
тех же предприятий на протяжении 2015-2024 гг.) [3, 9]. 
Для изучения институциональных условий и государ-
ственных политик использовался метод контент-анализа 
нормативных документов, программных заявлений и от-
раслевых стратегий. Данный метод позволил выявить 
формальные и неформальные институциональные фак-
торы, влияющие на эффективность автопроизводителей 
в Китае. Всего проанализировано 37 документов нацио-
нального уровня и 58 документов регионального уровня, 
регламентирующих деятельность автомобильной про-
мышленности в период 2015-2024 гг. [11, 13]. 

Эмпирическую базу исследования составили данные 
по 47 крупнейшим автомобильным предприятиям Китая, 
включая 18 государственных, 14 частных и 15 совместных 
предприятий. Выборка сформирована на основе рейтинга 
China Automotive Industry Yearbook с корректировкой для 
обеспечения репрезентативности по типу собственности, 
региональному расположению и сегменту рынка. Компа-
нии, вошедшие в выборку, в совокупности представляют 
87,3% общего объема производства автомобилей в Китае 
по состоянию на 2024 год [4, 6]. Для каждого предприятия 
собраны данные по 32 показателям, отражающим различ-
ные аспекты экономической эффективности: финансовые 
показатели (выручка, прибыль, рентабельность, капита-
лизация); производственные показатели (объем произ-
водства, производительность труда, энергоэффектив-
ность); инновационные показатели (затраты на НИОКР, 
количество патентов, скорость внедрения инноваций); 
экологические показатели (выбросы CO2, соответствие 
стандартам, производство электромобилей). Данные со-
браны из публичной отчетности компаний, отраслевых от-
четов, аналитических материалов McKinsey Global 
Institute, Boston Consulting Group и China Automotive 
Technology and Research Center. Период наблюдения со-
ставил 10 лет (2015-2024 гг.), что позволило отследить 
долгосрочные тенденции и эффекты от внедрения раз-
личных инструментов [1, 12]. Для обеспечения валидно-
сти результатов применялись методы триангуляции дан-
ных (сопоставление информации из различных источни-
ков) и робастности статистических моделей (проверка 
устойчивости результатов при изменении спецификации 
моделей и состава переменных). Статистическая обра-
ботка данных проводилась с использованием программ-
ного пакета STATA 17.0, для визуализации результатов 
применялись инструменты Tableau 2023.1 [5, 15]. 

Ограничения исследования связаны с неполнотой 
данных по некоторым частным предприятиям и возмож-
ной погрешностью в оценке эффектов от внедрения но-
вейших инструментов, не успевших проявить полный по-
тенциал к моменту завершения периода наблюдения. Для 
минимизации влияния этих ограничений использовались 
методы моделирования и экстраполяции с учетом дове-
рительных интервалов [8, 10]. 
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Результаты исследования 
Проведенное исследование позволило выявить и си-

стематизировать ключевые инструменты повышения эко-
номической эффективности китайских автопроизводите-
лей, оценить их влияние на различные аспекты деятель-
ности предприятий и определить условия успешного при-
менения в различных экономических контекстах. Резуль-
таты исследования представлены в логической последо-
вательности от общего анализа состояния отрасли к де-
тальному рассмотрению отдельных инструментов и их 
эффективности. 

Текущее состояние автомобильной промышленности 
Китая характеризуется устойчивым ростом и структурной 
трансформацией, направленной на повышение конкурен-
тоспособности и технологической автономности. Анализ 
динамики ключевых показателей отрасли за период 2015-
2024 гг. демонстрирует значительные изменения как в ко-
личественных, так и в качественных параметрах деятель-
ности автопроизводителей. Комплексная оценка экономи-
ческой эффективности предприятий выборки на основе 
интегрального индекса, включающего финансовые, про-
изводственные, инновационные и экологические компо-
ненты, выявила устойчивый положительный тренд с сред-
негодовым приростом 8,1% в течение исследуемого пери-
ода. При этом наблюдается значительная дифференциа-
ция темпов роста эффективности между различными ти-
пами предприятий, что отражено в Таблице 1. 
 
Таблица 1 
Динамика интегрального индекса экономической эффективно-
сти китайских автопроизводителей по типам предприятий 
(2015-2024 гг.) 

Тип 
пред-
прия-
тия 

2015 2017 2019 2021 2023 2024 CAGR, 
% 

Стан-
дарт-

ное от-
клоне-

ние 
Госу-
дар-

ствен-
ные 

63,7 68,2 75,4 83,6 91,8 96,4 4,7 12,5 

Част-
ные 

58,3 65,9 74,7 87,2 97,5 105,3 6,8 16,2 

Сов-
мест-
ные 

76,4 82,1 88,3 94,7 99,8 103,4 3,4 9,3 

В сред-
нем по 

вы-
борке 

66,1 72,1 79,5 88,5 96,4 101,7 4,9 12,6 
 

*CAGR – совокупный среднегодовой темп роста 
 
Анализ данных, представленных в Таблице 1, свиде-

тельствует о неравномерной динамике повышения эконо-
мической эффективности различных типов автопроизво-
дителей в Китае. Наиболее высокий совокупный средне-
годовой темп роста (CAGR) индекса экономической эф-
фективности демонстрируют частные предприятия – 
6,8%, что превышает среднеотраслевой показатель на 1,9 
процентных пункта. Этот феномен может быть объяснен 
более гибкой адаптацией частных компаний к меняю-
щимся рыночным условиям, активным внедрением инно-
вационных технологий и более эффективным использо-
ванием государственных стимулов для развития. Данные 
за 2024 год подтверждают тенденцию ускоренного роста 
эффективности частных автопроизводителей, индекс ко-
торых впервые превысил показатели совместных пред-
приятий (105,3 против 103,4). Это свидетельствует о за-
вершении технологического и управленческого перехода 
и формировании устойчивых конкурентных преимуществ 
китайских частных автопроизводителей на глобальном 
рынке. Государственные предприятия продолжают де-
монстрировать стабильный рост (индекс 96,4 в 2024 году), 
сохраняя промежуточные показатели темпов повышения 

эффективности (CAGR 4,7%). Их роль остаётся значимой 
в обеспечении стратегического развития отрасли и реали-
зации государственных программ технологической мо-
дернизации. Совместные предприятия, несмотря на са-
мые высокие начальные значения индекса экономической 
эффективности, показывают наименьший темп роста 
(CAGR 3,4%), что может быть связано с эффектом "высо-
кой базы" и определенным исчерпанием потенциала по-
вышения эффективности в рамках существующих бизнес-
моделей. Однако в 2024 году наблюдается некоторое 
ускорение роста показателей эффективности совместных 
предприятий (с 99,8 до 103,4), что может быть связано с 
адаптацией их стратегий к новым рыночным реалиям и 
усилением фокуса на инновационные технологии. Приме-
чательно, что стандартное отклонение показателей эф-
фективности максимально для частных предприятий (16,2 
в 2024 году по сравнению с 15,7 в 2023 году), что указы-
вает на сохранение значительной дифференциации 
внутри этой группы и наличие как высокоэффективных ин-
новационных компаний, так и предприятий с более кон-
сервативной стратегией развития. 

В целом, динамика интегрального индекса свидетель-
ствует о последовательном повышении эффективности 
китайской автомобильной промышленности в исследуе-
мый период, с заметным ускорением после 2023 года, что 
соответствует периоду активного внедрения результатов 
государственной программы "Made in China 2025" и новых 
инициатив по развитию передовых технологий в автомо-
билестроении. 

Дальнейший анализ позволил идентифицировать че-
тыре основные группы инструментов повышения эконо-
мической эффективности, применяемых китайскими авто-
производителями: государственное регулирование и сти-
мулирование, оптимизация производственных процессов, 
формирование интегрированных производственных эко-
систем, и стратегическое инвестирование в перспектив-
ные технологические направления. Каждая группа инстру-
ментов включает несколько конкретных механизмов, ком-
плексно воздействующих на различные аспекты экономи-
ческой эффективности предприятий. 

Государственное регулирование и стимулирование иг-
рают ключевую роль в формировании институциональной 
среды для развития автомобильной промышленности Ки-
тая. Комплексный характер государственного воздей-
ствия проявляется через сочетание прямых и косвенных 
инструментов стимулирования, направленных на различ-
ные аспекты деятельности автопроизводителей. Количе-
ственная оценка влияния различных форм государствен-
ной поддержки на экономическую эффективность авто-
производителей представлена в Таблице 2. 

 
Таблица 2 
Влияние инструментов государственного регулирования на 
экономическую эффективность автопроизводителей Китая 
Инструмент 

государ-
ственного 

регулирова-
ния 

Коэффици-
ент эластич-

ности* 

Доля пред-
приятий, ис-
пользующих 
инструмент, 

% 

Среднее из-
менение эф-
фективности 
при исполь-
зовании, % 

Статистиче-
ская значи-
мость (p-

value) 

Субсидии на 
НИОКР 

0,74 91,5 +15,3 < 0,001 

Налоговые 
льготы для 

производите-
лей 

0,65 98,2 +11,8 < 0,001 

Государ-
ственное со-
инвестирова-

ние 

0,56 52,4 +19,6 < 0,01 

Промышлен-
ные стан-

дарты и сер-
тификация 

0,51 100,0 +8,2 < 0,01 

Экспортные 
стимулы 

0,47 68,3 +10,5 < 0,05 
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Защита внут-
реннего 
рынка 

0,39 100,0 +6,7 < 0,05 

Локализаци-
онные требо-

вания 

0,32 100,0 +6,1 < 0,1 

Экологиче-
ские стан-
дарты и 
квоты 

0,31 100,0 +5,2 < 0,1 
 

*Коэффициент эластичности показывает процентное изме-
нение индекса экономической эффективности при 1% измене-
нии интенсивности применения соответствующего инстру-
мента 

 
Анализ данных, представленных в Таблице 2, позво-

ляет выявить дифференцированное влияние различных 
инструментов государственного регулирования на эконо-
мическую эффективность автопроизводителей в Китае. 
Данные 2024 года показывают усиление эффективности 
субсидий на НИОКР (коэффициент эластичности вырос с 
0,72 до 0,74) и увеличение доли предприятий, получаю-
щих эту форму поддержки (с 89,4% до 91,5%). Эти изме-
нения свидетельствуют о возрастающей роли инноваци-
онной деятельности и эффективности государственных 
механизмов стимулирования технологического развития. 
Государственное со-инвестирование демонстрирует зна-
чительное увеличение как коэффициента эластичности (с 
0,53 до 0,56), так и доли предприятий, использующих этот 
инструмент (с 46,8% до 52,4%), что отражает расширение 
программ государственно-частного партнерства в иннова-
ционных проектах. Примечательно, что среднее измене-
ние эффективности при использовании данного инстру-
мента выросло с 18,2% до 19,6%, подтверждая его высо-
кую результативность при правильном применении. Экс-
портные стимулы также показывают заметное усиление 
влияния (коэффициент эластичности вырос с 0,42 до 
0,47), что связано с активной поддержкой государством 
экспансии китайских автопроизводителей на глобальные 
рынки в 2024 году. Доля предприятий, использующих этот 
инструмент, увеличилась с 61,7% до 68,3%, что свиде-
тельствует об усилении экспортной ориентации китай-
ского автопрома. Инструменты нормативного регулирова-
ния (промышленные стандарты, локализационные требо-
вания, экологические стандарты) демонстрируют умерен-
ный рост эффективности, что связано с их эволюционным 
развитием и адаптацией к меняющимся технологическим 
и рыночным условиям. Особого внимания заслуживает 
увеличение эффективности экологических стандартов и 
квот (с 4,3% до 5,2%), что отражает растущее значение 
экологического фактора в развитии автомобильной про-
мышленности Китая. Статистическая значимость выяв-
ленных взаимосвязей подтверждается низкими значени-
ями p-value, особенно для наиболее эффективных ин-
струментов. Полученные результаты свидетельствуют о 
комплементарности различных инструментов государ-
ственного регулирования, совокупное воздействие кото-
рых обеспечивает синергетический эффект, превышаю-
щий сумму отдельных эффектов. 

Данные 2024 года подтверждают важность системного 
подхода к государственному стимулированию автомо-
бильной промышленности, когда различные инструменты 
усиливают действие друг друга, формируя целостную эко-
систему развития отрасли. Оптимизация производствен-
ных процессов представляет собой вторую группу инстру-
ментов повышения экономической эффективности, ак-
тивно применяемых китайскими автопроизводителями. 
Анализ данных показывает, что в исследуемый период 
произошли существенные изменения в подходах к орга-
низации производства, внедрению новых технологий и 

управлению ресурсами. Эффективность различных ин-
струментов оптимизации производственных процессов 
представлена в Таблице 3. 

 
Таблица 3 
Эффективность инструментов оптимизации производствен-
ных процессов китайских автопроизводителей 
Инстру-
мент оп-
тимиза-

ции 

Средний 
ROI* 

Период 
окупае-
мости, 

мес. 

Сниже-
ние про-
извод-
ствен-
ных за-
трат, % 

Повыше-
ние про-
изводи-
тельно-

сти 
труда, % 

Сниже-
ние 

энерго-
потреб-

ления, %

Сниже-
ние 

уровня 
дефект-
ности, %

Автома-
тизация и 
роботиза-

ция 

236% 16,8 25,3 33,7 18,4 45,6 

Внедре-
ние циф-

ровых 
двойни-

ков 

208% 21,7 19,5 24,6 14,3 31,2 

Интегра-
ция тех-
нологий 
"Инду-
стрии 
4.0" 

192% 24,1 21,7 29,5 20,1 36,4 

Система 
бережли-
вого про-

извод-
ства 

241% 13,4 22,8 26,1 15,3 39,2 

Оптими-
зация ло-
гистиче-
ских це-

почек 

278% 11,3 30,1 19,8 10,7 24,5 

Модуль-
ные про-
извод-

ственные 
плат-

формы 

215% 20,6 26,9 21,3 14,7 28,3 

Гибкие 
произ-

водствен-
ные си-
стемы 

204% 21,2 22,4 31,6 16,8 34,2 

Интегра-
ция ИИ в 

произ-
водствен-
ные про-
цессы* 

267% 18,3 24,7 32,4 21,5 40,3 
 

*ROI – рентабельность инвестиций, рассчитанная как отно-
шение дополнительной прибыли к затратам на внедрение со-
ответствующего инструмента за 5-летний период *Новый 
инструмент, данные за 2023-2024 гг. 

 
Для повышения системности анализа инструментов 

оптимизации производственных процессов, представлен-
ных в Таблице 3, можно классифицировать их по четырем 
основным категориям: 

1. Технические инструменты - включают автомати-
зацию и роботизацию (снижение производственных за-
трат на 25,3%), внедрение цифровых двойников (сниже-
ние затрат на 19,5%), интеграцию технологий "Индустрии 
4.0" (снижение затрат на 21,7%) и интеграцию ИИ в произ-
водственные процессы (снижение затрат на 24,7%). Дан-
ная группа инструментов направлена на технологическую 
модернизацию производства и характеризуется значи-
тельными первоначальными инвестициями при высоком 
долгосрочном эффекте. 

2. Инструменты управления - включают систему бе-
режливого производства (ROI 241%), оптимизацию логи-
стических цепочек (снижение производственных затрат на 
30,1%) и модульные производственные платформы (ROI 
215%). Эти инструменты фокусируются на совершенство-
вании организационных процессов и отличаются относи-
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тельно более низкими затратами на внедрение при высо-
кой эффективности. Инструменты политики - представ-
лены государственным стимулированием через субсидии 
на НИОКР (прирост эффективности на 15,3%) и програм-
мами поддержки технологической модернизации. Эти ин-
струменты создают благоприятные условия для внедре-
ния технических и управленческих инноваций. Экологиче-
ские инструменты - включают меры по снижению выбро-
сов CO2 (среднее повышение энергоэффективности на 
21,5% при интеграции ИИ) и внедрение экологически чи-
стых технологий производства. Данные инструменты не 
только снижают негативное воздействие на окружающую 
среду, но и повышают экономическую эффективность в 
долгосрочной перспективе. 

Анализ данных, представленных в Таблице 3, позво-
ляет выявить значительные изменения в эффективности 
инструментов оптимизации производственных процессов 
в 2024 году по сравнению с предыдущим периодом. 
Наиболее заметный прогресс наблюдается в области ав-
томатизации и роботизации, где ROI вырос с 217% до 
236%, а период окупаемости сократился с 18,4 до 16,8 ме-
сяцев. Это свидетельствует о достижении качественно 
нового уровня технологической зрелости и масштабиро-
вания данного инструмента. Особого внимания заслужи-
вает новый инструмент – интеграция искусственного ин-
теллекта (ИИ) в производственные процессы, впервые 
выделенный в отдельную категорию в 2023-2024 гг. Дан-
ный инструмент демонстрирует впечатляющие показа-
тели эффективности: ROI 267%, снижение производ-
ственных затрат на 24,7%, повышение производительно-
сти труда на 32,4% и снижение уровня дефектности на 
40,3%. Такие результаты подтверждают трансформаци-
онный потенциал технологий ИИ в автомобильной про-
мышленности. Оптимизация логистических цепочек со-
храняет лидерство по показателю ROI (278% в 2024 году 
по сравнению с 263% в 2023 году) и имеет минимальный 
период окупаемости (11,3 месяца). Более того, эффектив-
ность данного инструмента в 2024 году возросла по пара-
метру снижения производственных затрат (с 28,4% до 
30,1%), что связано с активным внедрением цифровых 
технологий управления цепочками поставок и оптимиза-
цией международной логистики. Система бережливого 
производства также демонстрирует рост эффективности 
(ROI увеличился с 235% до 241%), что свидетельствует о 
продолжающемся совершенствовании методологий и 
практик оптимизации производственных процессов на ос-
нове японского опыта, адаптированного к китайским усло-
виям. 

Внедрение цифровых двойников и интеграция техно-
логий "Индустрии 4.0" показывают значительный прирост 
эффективности, что отражает тенденцию к цифровизации 
всех аспектов производственного процесса. Улучшение 
показателей по этим инструментам связано как с техноло-
гическим прогрессом, так и с накоплением опыта их ис-
пользования китайскими автопроизводителями. 

Анализ данных 2024 года подтверждает вывод о мак-
симальной эффективности комплексного применения 
различных инструментов оптимизации. Доля предприя-
тий, использующих системный подход к оптимизации про-
изводственных процессов, выросла с 68,1% в 2023 году 
до 75,3% в 2024 году, что коррелирует с общим повыше-
нием экономической эффективности отрасли. Формиро-
вание интегрированных производственных экосистем яв-
ляется третьей группой инструментов повышения эконо-
мической эффективности, получивших широкое распро-
странение в китайской автомобильной промышленности. 
Данный подход предполагает создание территориально 
локализованных производственных кластеров, объединя-
ющих автопроизводителей, поставщиков комплектующих, 

исследовательские центры и сервисные организации. Ис-
следование позволило выявить различные модели произ-
водственных экосистем и оценить их вклад в повышение 
экономической эффективности автопроизводителей, что 
отражено в Таблице 4. 

 
Таблица 4 
Характеристики и эффективность различных моделей произ-
водственных экосистем в автомобильной промышленности 
Китая 
Модель 
экоси-
стемы 

Количе-
ство кла-
стеров в 
выборке

Среднее 
количе-

ство 
компа-
ний в 

кластере

Средний 
уровень 
верти-

кальной 
интегра-

ции* 

Коэффи-
циент 

локали-
зации 
произ-
вод-

ства** 

Средний 
прирост 
рента-

бельно-
сти***, 

%** 

Сниже-
ние 

трансак-
ционных 

издер-
жек, % 

Верти-
кально 

интегри-
рованная

8 31,7 0,76 0,85 15,3 34,2 

Горизон-
тально 

интегри-
рованная

13 46,2 0,38 0,71 10,9 25,6 

Сетевая 10 63,4 0,48 0,75 13,5 30,7 
Иннова-
ционно-
ориенти-
рованная

7 41,8 0,53 0,68 16,4 23,6 

Экс-
портно-

ориенти-
рованная

9 48,7 0,44 0,91 14,7 28,3 

Смешан-
ная 

7 52,5 0,61 0,79 12,4 27,1 

Цифро-
вая* 

4 37,3 0,42 0,72 18,2 32,3 
 

*Уровень вертикальной интеграции – индекс от 0 до 1, где 1 
означает полную интеграцию всех этапов производства **Ко-
эффициент локализации производства – доля комплектую-
щих, производимых в рамках кластера ***Средний прирост 
рентабельности по сравнению с аналогичными предприяти-
ями вне кластеров *Новая модель, выделенная в отдельную 
категорию в 2024 году 

 
Для углубления анализа интеграционных механизмов 

в китайской автомобильной промышленности необхо-
димо рассмотреть конкретные инструменты, обеспечива-
ющие эффективное функционирование производствен-
ных экосистем: 

1. Цифровые платформы взаимодействия между 
правительством и предприятиями - обеспечивают эф-
фективную координацию государственной политики и 
оперативной деятельности компаний. Анализ показывает, 
что с 2015 по 2024 год уровень охвата автопроизводите-
лей такими платформами увеличился с 23,4% до 76,2%. 
Предприятия, интегрированные в данные платформы, де-
монстрируют на 17,5% более высокие показатели опера-
тивного реагирования на изменения в регуляторной среде 
и на 24,3% более эффективное использование государ-
ственных программ поддержки. Цифровые платформы 
обеспечивают не только информационный обмен, но и 
механизмы получения обратной связи от предприятий, 
что позволяет адаптировать государственную политику к 
реальным потребностям отрасли. 

2. Система сертификации промышленных класте-
ров - стандартизирует требования к производственным 
экосистемам и обеспечивает соответствие продукции 
международным стандартам качества. Внедрение данной 
системы особенно эффективно в вертикально интегриро-
ванных моделях, где рентабельность инвестиций увели-
чилась на 15,3%. Сертифицированные кластеры полу-
чают приоритетный доступ к государственным програм-
мам поддержки и льготным кредитам, что создает допол-
нительные стимулы для оптимизации производственных 
процессов. К 2024 году 86,7% промышленных кластеров в 
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автомобильной отрасли Китая прошли сертификацию, что 
способствовало значительному повышению конкуренто-
способности их продукции на международных рынках. 

3. Механизм взаимного признания технических 
стандартов - обеспечивает совместимость технологий и 
компонентов, производимых различными участниками 
производственной экосистемы. Этот механизм особенно 
важен для трансграничного сотрудничества, где рента-
бельность инвестиций в совместные проекты достигает 
312% в 2024 году по сравнению с 287% в предыдущем пе-
риоде. Система взаимного признания стандартов вклю-
чает процедуры гармонизации технических требований, 
совместные испытательные лаборатории и механизмы 
оперативного разрешения конфликтов. Анализ показы-
вает, что внедрение данного механизма сокращает время 
вывода новых продуктов на рынок на 36,8% и снижает за-
траты на адаптацию технологий на 30,5%. 

4. Интегрированные цифровые экосистемы дан-
ных - новый механизм, получивший значительное разви-
тие в 2024 году, обеспечивающий сбор, анализ и обмен 
данными между всеми участниками производственной 
экосистемы в режиме реального времени. Внедрение 
данного механизма позволяет повысить скорость приня-
тия решений на 42,3%, оптимизировать управление запа-
сами на 28,7% и улучшить прогнозирование спроса на 
31,5%. Экономический эффект от внедрения интегриро-
ванных цифровых экосистем данных оценивается в 14,2% 
прироста операционной прибыли. 

Анализ данных, представленных в Таблице 4, позво-
ляет выявить значительные изменения в структуре и эф-
фективности производственных экосистем китайской ав-
томобильной промышленности в 2024 году. Ключевой но-
вацией стало выделение "цифровой" модели экосистемы 
в отдельную категорию, характеризующуюся высоким 
уровнем интеграции цифровых технологий во все аспекты 
взаимодействия участников. Несмотря на относительно 
небольшое количество таких кластеров (4 в исследуемой 
выборке), они демонстрируют наивысший средний при-
рост рентабельности (18,2%) и высокие показатели сни-
жения трансакционных издержек (32,3%). Вертикально 
интегрированная модель сохраняет сильные позиции, де-
монстрируя рост всех ключевых показателей эффектив-
ности. Количество кластеров увеличилось с 7 до 8, сред-
ний уровень вертикальной интеграции вырос с 0,74 до 
0,76, а коэффициент локализации производства – с 0,82 
до 0,85. Эти изменения отражают тенденцию к углубле-
нию вертикальной интеграции как инструмента обеспече-
ния контроля над всей производственной цепочкой и сни-
жения зависимости от внешних поставщиков. Инноваци-
онно-ориентированная модель показывает наиболее ди-
намичный рост количества кластеров (с 5 до 7) и прироста 
рентабельности (с 15,2% до 16,4%), что подтверждает 
возрастающую роль инноваций в обеспечении конкурен-
тоспособности китайских автопроизводителей. Эта мо-
дель особенно эффективна для разработки и внедрения 
прорывных технологий в области электромобилей, авто-
номного вождения и новых материалов. 

Экспортно-ориентированная модель демонстрирует 
значительное увеличение коэффициента локализации 
производства (с 0,88 до 0,91), что отражает стремление к 
максимальной автономности и контролю качества продук-
ции, предназначенной для международных рынков. Рост 
среднего прироста рентабельности (с 13,5% до 14,7%) 
свидетельствует об увеличении эффективности экспорт-
ной деятельности китайских автопроизводителей. Сете-
вая модель, характеризующаяся наибольшим количе-
ством участников в кластере (в среднем 63,4 компании), 
показывает рост эффективности по всем параметрам, что 
подтверждает преимущества гибкой сетевой организации 
в условиях быстро меняющихся технологий и рынков. Эта 

модель обеспечивает оптимальный баланс между специ-
ализацией и интеграцией, позволяя каждому участнику 
фокусироваться на своих ключевых компетенциях. Ре-
зультаты исследования свидетельствуют о продолжаю-
щейся эволюции и дивергенции моделей производствен-
ных экосистем в китайской автомобильной промышленно-
сти. В 2024 году наблюдается тенденция к формированию 
гибридных моделей, сочетающих элементы различных 
типов экосистем в зависимости от специфики продукции, 
целевых рынков и стратегических приоритетов компаний. 
Эта тенденция отражает стремление к максимальной 
адаптивности и устойчивости в условиях высокой неопре-
деленности глобальных рынков. 

Стратегическое инвестирование в перспективные тех-
нологические направления представляет собой четвер-
тую группу инструментов повышения экономической эф-
фективности, применяемых китайскими автопроизводите-
лями. В условиях глобальной технологической трансфор-
мации автомобильной отрасли, китайские предприятия 
демонстрируют проактивный подход к инвестированию в 
ключевые технологии будущего, что позволяет им не 
только повышать текущую эффективность, но и обеспечи-
вать долгосрочную конкурентоспособность. Исследова-
ние позволило определить приоритетные направления 
технологических инвестиций и оценить их влияние на раз-
личные аспекты экономической эффективности, что отра-
жено в Таблице 5. 

 
Таблица 5 
Оценка эффективности стратегических инвестиций китай-
ских автопроизводителей в перспективные технологические 
направления (2020-2024 гг.) 
Технологи-

ческое 
направле-

ние 

Доля 
инве-
сти-

ций в 
общем 
объ-
еме 

НИОК
Р, % 

Количе-
ство па-
тентов 
на $1 

млн ин-
вести-

ций 

Средний 
рост ка-
питали-
зации 

при объ-
явлении 
новых 
проек-
тов, % 

Оценка 
влияния 
на дол-
госроч-

ную кон-
куренто-
способ-
ность* 

Ожидае-
мая доля 
рынка к 

2030 г., %

Прогно-
зируе-

мый ROI 
к 2030 г., 

% 

Электромо-
бильные 

технологии

39,5 4,2 7,8 4,8 49,3 334 

Системы 
автоном-

ного вожде-
ния 

26,3 3,1 9,2 5,0 32,6 305 

Подключен-
ные автомо-
били (IoT) 

14,6 4,7 6,3 4,5 41,2 263 

Новые ма-
териалы и 
облегчен-
ные кон-
струкции 

8,7 5,4 3,5 4,1 24,3 218 

Водород-
ные техно-

логии 

6,9 2,1 7,4 4,4 16,2 197 

Цифровые 
экосистемы 
и сервисы 

6,2 3,8 5,3 4,3 35,7 293 

Энергоэф-
фективные 
трансмис-

сии 

1,6 6,7 2,6 3,4 20,5 185 

Технологии 
квантовой 
безопасно-

сти* 

1,2 1,8 8,7 4,6 12,4 274 
 

*Оценка по шкале от 1 до 5, где 5 – максимальное влияние, на 
основе экспертного опроса *Новое направление, выделенное в 
отдельную категорию в 2024 году 

 
Анализ данных, представленных в Таблице 5, позво-

ляет выявить значительные изменения в структуре и эф-
фективности стратегических технологических инвестиций 
китайских автопроизводителей в 2024 году. Ключевой 



 89

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

тенденцией стало увеличение доли инвестиций в элек-
тромобильные технологии (с 37,2% до 39,5%) и системы 
автономного вождения (с 24,6% до 26,3%), что отражает 
усиление фокуса на наиболее перспективных направле-
ниях трансформации автомобильной индустрии. Электро-
мобильные технологии демонстрируют рост по всем клю-
чевым показателям эффективности: количество патентов 
на $1 млн инвестиций увеличилось с 3,8 до 4,2, средний 
рост капитализации при объявлении новых проектов – с 
7,2% до 7,8%, а оценка влияния на долгосрочную конку-
рентоспособность – с 4,7 до 4,8 баллов. Прогнозируемая 
доля электромобилей на рынке к 2030 году выросла с 
45,8% до 49,3%, что отражает ускорение перехода от тра-
диционных двигателей внутреннего сгорания к электриче-
ским силовым установкам. 

Системы автономного вождения сохраняют лидерство 
по показателю роста капитализации при объявлении но-
вых проектов (9,2% в 2024 году по сравнению с 8,5% в 
2023 году) и имеют максимальную оценку влияния на дол-
госрочную конкурентоспособность (5,0 баллов). Это сви-
детельствует о высоких ожиданиях инвесторов и экспер-
тов относительно трансформационного потенциала дан-
ных технологий. Особого внимания заслуживает новое 
направление, выделенное в отдельную категорию в 2024 
году – технологии квантовой безопасности. Несмотря на 
относительно небольшую долю в общем объеме инвести-
ций (1,2%), данное направление демонстрирует высокий 
средний рост капитализации при объявлении новых про-
ектов (8,7%) и значительную оценку влияния на долго-
срочную конкурентоспособность (4,6 баллов). Эти показа-
тели отражают возрастающее значение кибербезопасно-
сти в контексте развития подключенных и автономных ав-
томобилей. 

Цифровые экосистемы и сервисы показывают значи-
тельный рост прогнозируемого ROI (с 274% до 293%) и 
ожидаемой доли рынка к 2030 году (с 32,4% до 35,7%), что 
свидетельствует о возрастающем значении программного 
обеспечения и цифровых сервисов в создании добавлен-
ной стоимости в автомобильной индустрии. Китайские ав-
топроизводители активно инвестируют в разработку соб-
ственных цифровых платформ и экосистем, интегрирую-
щих различные аспекты взаимодействия с пользовате-
лями. Водородные технологии демонстрируют рост инве-
стиций (с 7,4% до 6,9% от общего объема НИОКР) и улуч-
шение оценки влияния на долгосрочную конкурентоспо-
собность (с 4,2 до 4,4 баллов), что отражает повышенное 
внимание к альтернативным экологически чистым источ-
никам энергии для транспорта. Китайские автопроизводи-
тели рассматривают водородные топливные элементы 
как перспективную технологию для тяжелого коммерче-
ского транспорта и автомобилей с большим радиусом 
действия. Патентная активность остается важным инди-
катором инновационной эффективности китайских авто-
производителей. Наивысшие показатели количества па-
тентов на $1 млн инвестиций демонстрируют энергоэф-
фективные трансмиссии (6,7), новые материалы и облег-
ченные конструкции (5,4) и подключенные автомобили 
(4,7), что свидетельствует о высокой научной интенсивно-
сти данных направлений и эффективности исследова-
тельских процессов. 

Анализ данных 2024 года подтверждает вывод о фор-
мировании сбалансированного технологического порт-
феля китайских автопроизводителей, нацеленного на 
обеспечение лидерства в ключевых инновационных сег-
ментах автомобильной индустрии будущего. При этом 
наблюдается тенденция к более четкой дифференциации 
технологических стратегий различных компаний в зависи-
мости от их позиционирования на рынке, финансовых воз-
можностей и технологических компетенций. 

Комплексный анализ полученных результатов позво-
ляет сформулировать интегральную оценку эффективно-
сти различных инструментов повышения экономической 
эффективности автопроизводителей Китая. Установлено, 
что наибольший эффект достигается при системном при-
менении инструментов различных групп с учетом их взаи-
модополняемости и синергетических эффектов. Так, гос-
ударственное стимулирование НИОКР в сочетании со 
стратегическими инвестициями в электромобильные тех-
нологии и формированием инновационно-ориентирован-
ных производственных экосистем обеспечивает кумуля-
тивный прирост экономической эффективности, превы-
шающий сумму эффектов от применения каждого инстру-
мента в отдельности. Эконометрическое моделирование 
показало, что коэффициент синергии при оптимальном 
сочетании инструментов составляет в среднем 1,36 в 
2024 году (по сравнению с 1,34 в 2023 году), то есть ком-
бинированный эффект превышает сумму отдельных эф-
фектов на 36%. Данный вывод имеет принципиальное 
значение для формирования комплексных стратегий по-
вышения экономической эффективности автопроизводи-
телей не только в Китае, но и в других странах, стремя-
щихся к развитию национальной автомобильной промыш-
ленности. Результаты исследования также позволили вы-
явить ключевые факторы, определяющие успешность 
применения различных инструментов повышения эконо-
мической эффективности. К таким факторам относятся: 
институциональная среда, характеризующая степень под-
держки со стороны государства и качество регулирова-
ния; технологическая готовность предприятий, определя-
ющая способность к абсорбции и эффективному внедре-
нию новых технологий; квалификация кадров, особенно в 
области инновационного менеджмента и разработки но-
вых продуктов; степень интеграции в глобальные цепочки 
создания стоимости, обеспечивающая доступ к передо-
вым технологиям и рынкам сбыта; гибкость организацион-
ных структур, позволяющая оперативно адаптироваться к 
меняющимся условиям и внедрять новые управленческие 
подходы. Понимание значимости этих факторов позво-
ляет разработать дифференцированные подходы к повы-
шению экономической эффективности для предприятий с 
различными характеристиками и в различных контекстах. 

 
Заключение 
Проведенное исследование инструментов повышения 

экономической эффективности китайских автопроизводи-
телей позволило выявить ключевые механизмы, обеспе-
чившие беспрецедентный рост и трансформацию отрасли 
в период 2015-2024 гг. Комплексный анализ эмпирических 
данных по 47 автомобильным предприятиям Китая свиде-
тельствует о формировании многоуровневой системы по-
вышения эффективности, охватывающей государствен-
ную политику, производственные технологии, организаци-
онные инновации и стратегические инвестиции. Инте-
гральный индекс экономической эффективности автопро-
изводителей Китая продемонстрировал устойчивый рост 
со среднегодовым темпом 4,9% в течение исследуемого 
периода, при этом наибольшую динамику показали част-
ные предприятия с CAGR 6,8%. Анализ данных 2024 года 
подтвердил ускорение темпов роста эффективности во 
всех категориях предприятий, с наиболее заметным про-
грессом в сегменте частных автопроизводителей, индекс 
которых впервые превысил показатели совместных пред-
приятий. 

Анализ факторов роста эффективности выявил че-
тыре основные группы инструментов: государственное 
регулирование и стимулирование, оптимизация произ-
водственных процессов, формирование интегрированных 
производственных экосистем, и стратегическое инвести-
рование в перспективные технологические направления. 
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Государственное регулирование и стимулирование иг-
рают фундаментальную роль в формировании институци-
ональной среды для развития автомобильной промыш-
ленности Китая. Наибольшее влияние на экономическую 
эффективность оказывают субсидии на НИОКР (коэффи-
циент эластичности 0,74) и налоговые льготы (коэффици-
ент эластичности 0,65), обеспечивающие прирост эффек-
тивности на 15,3% и 11,8% соответственно. Эффектив-
ность государственной поддержки обусловлена ее целе-
вым характером, ориентацией на стимулирование инно-
вационной активности и системным подходом к развитию 
отрасли. Данные 2024 года свидетельствуют об усилении 
роли государственного со-инвестирования и экспортных 
стимулов в структуре государственной поддержки от-
расли. 

Оптимизация производственных процессов демон-
стрирует высокую рентабельность инвестиций, достигаю-
щую 278% для оптимизации логистических цепочек и 
241% для систем бережливого производства. Внедрение 
современных производственных технологий обеспечи-
вает значительное снижение производственных затрат 
(до 30,1%), повышение производительности труда (до 
33,7%) и снижение уровня дефектности продукции (до 
45,6%), что существенно повышает конкурентоспособ-
ность предприятий на внутреннем и международном рын-
ках. Важным трендом 2024 года стало активное внедре-
ние искусственного интеллекта в производственные про-
цессы, демонстрирующее высокую эффективность (ROI 
267%) и комплексное воздействие на различные аспекты 
производства. Формирование интегрированных производ-
ственных экосистем позволяет достичь прироста рента-
бельности до 18,2% и снижения трансакционных издер-
жек до 34,2% по сравнению с изолированными предприя-
тиями. Различные модели экосистем (вертикально инте-
грированная, горизонтально интегрированная, сетевая, 
инновационно-ориентированная, экспортно-ориентиро-
ванная, смешанная, цифровая) демонстрируют диффе-
ренцированное влияние на эффективность, что требует 
выбора оптимальной модели с учетом специфики продук-
ции и рыночной стратегии предприятия. Исследование 
выявило четыре ключевых интеграционных механизма, 
обеспечивающих эффективное функционирование произ-
водственных экосистем: цифровые платформы взаимо-
действия между правительством и предприятиями (рост 
охвата с 23,4% до 76,2% за период 2015-2024 гг.), система 
сертификации промышленных кластеров (рост доли сер-
тифицированных кластеров с 82,3% до 86,7%), механизм 
взаимного признания технических стандартов (рента-
бельность инвестиций в проекты трансграничного сотруд-
ничества достигает 312%) и интегрированные цифровые 
экосистемы данных (новый механизм, обеспечивающий 
прирост операционной прибыли на 14,2%). Эти меха-
низмы обеспечивают эффективную координацию между 
участниками производственных экосистем и создают 
условия для максимальной реализации их потенциала. 

Стратегическое инвестирование в перспективные тех-
нологические направления обеспечивает формирование 
долгосрочных конкурентных преимуществ. Приоритет-
ными направлениями инвестиций являются электромо-
бильные технологии (39,5% всех инвестиций в НИОКР, 
прогнозируемый ROI 334% к 2030 году), системы автоном-
ного вождения (26,3% инвестиций, ROI 305%) и техноло-
гии подключенных автомобилей (14,6% инвестиций, ROI 
263%). Данные 2024 года свидетельствуют о возрастаю-
щем значении технологий квантовой безопасности и циф-
ровых экосистем, что отражает общую тенденцию к уси-
лению роли программного обеспечения и кибербезопас-
ности в автомобильной индустрии будущего. Теоретиче-
ская значимость исследования заключается в разработке 

интегральной модели оценки экономической эффектив-
ности автопроизводителей, учитывающей многофактор-
ное воздействие различных инструментов и их синергети-
ческие эффекты. Практическая ценность состоит в фор-
мировании дифференцированных рекомендаций по при-
менению инструментов повышения эффективности с уче-
том специфических характеристик предприятий и рыноч-
ных условий. Перспективы дальнейших исследований 
связаны с углубленным анализом трансферабельности 
китайского опыта в другие национальные контексты, оцен-
кой долгосрочной устойчивости достигнутых эффектов и 
изучением влияния новых технологических трендов на 
трансформацию инструментов повышения экономиче-
ской эффективности автопроизводителей. 
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The Chinese automotive industry is demonstrating phenomenal growth, 

transforming from a market dependent on foreign technologies into a global 
leader with its own innovative solutions. This study analyzes the key tools 
for improving the economic efficiency of Chinese automakers, their features 
and prospects for adaptation in other economic systems. The 
methodological base includes system analysis, comparative, statistical and 
economic-mathematical methods. The empirical basis is data on 47 of the 
largest automobile enterprises in China for the period 2015-2024, including 
state-owned, private and joint ventures. The results of the study revealed 
four key tools for improving efficiency: state stimulation of innovation 
(efficiency coefficient of 1.7); optimization of production processes (cost 
reduction by 23-28%); clustering of production and development of 
integrated supplier ecosystems through the creation of digital interaction 
platforms, a certification system for industrial clusters and mechanisms for 
mutual recognition of technical standards (profitability growth by 12-15%); 
strategic investment in electric vehicles and autonomous technologies 
(projected market share of 49% by 2030). The study showed that the 
greatest effect is achieved with the systematic use of various tools, when 
the cumulative increase in efficiency exceeds the sum of individual effects 
by 36%. Data for 2024 confirmed the effectiveness of an integrated 
approach, especially in the context of global economic challenges. The 
theoretical significance lies in the development of the concept of 
transformational economic efficiency of the automotive industry. The 
practical value lies in the formation of a comprehensive model for assessing 
and improving the efficiency of automakers, adaptable to various market 
conditions. Keywords: economic efficiency, Chinese automakers, 
government regulation, ROI, integration of production systems. 
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В данной статье представлены результаты исследования взаи-
мосвязи между патентной динамикой и финансированием 
НИОКР. Информационную базу исследования составили данные 
ЕГИСУ НИОКТР. В качестве ключевых методов использовались 
инструменты графического и аналитического анализов. В ходе 
исследования было выявлено, что инвестиции в НИОКР играют 
ключевую роль в стимулировании экономического развития, од-
нако существует значительная неравномерность их распределе-
ния. Исследование акцентирует внимание на необходимости 
сбалансированного подхода к финансированию, учитывающему 
специфику различных направлений исследований и их потенци-
альные результаты. Выявлены типы динамики финансирования, 
патентования и соотношения между ними, которые подчерки-
вают важность комплексного анализа для обеспечения эффек-
тивного использования ресурсов. Обосновывается, что неэф-
фективное распределение средств может привести к негативным 
последствиям, включая снижение патентной активности и эконо-
мические потери. Ценность полученных результатов определя-
ется возможностью проведения дальнейших исследовательских 
работ в области экономики НИОКР, в части определения специ-
фики конкретного исследовательского направления и регулиро-
вания объемов выделяемых средств с учетом ожидаемой ре-
зультативности. 
Ключевые слова: НИОКР, финансирование НИОКР, патентная 
динамика, приоритетные исследования, государственная поли-
тика. 
 
 

Введение 
В экономической литературе не оспаривается факт 

наличия тесной взаимосвязи между инновациями и тем-
пами экономического роста, а научно-технический про-
гресс рассматривается как один из факторов поступатель-
ного развития экономик. Одним из ключевых инструмен-
тов, обеспечивающих данные взаимосвязи, является фи-
нансирование исследований и разработок (НИОКР). Ис-
следования неоднократно подтверждали факт – инвести-
ции в НИОКР играют важнейшую роль в стимулировании 
экономического роста [1-10]. Страны и регионы, активно 
вкладывающиеся в НИОКР, демонстрируют более высо-
кие темпы экономического роста и развития [11], а более 
развитая инфраструктура поддержки исследований и 
наличие квалифицированного человеческого капитала 
способствуют созданию инновационных кластеров [20-
22].  

Вопросы финансового обеспечения НИОКР выдвига-
ются на первый план по нескольким причинам: 

во-первых, финансовый капитал является неотъемле-
мой составляющей превращения результатов НИОКР в 
инновации; 

во-вторых, финансовый капитал отличается свой-
ством универсальности и может рассматриваться как за-
мена реальному капиталу (в части приобретения обору-
дования, недвижимости, земли и др.) и даже интеллекту-
альному – в части покупки лицензий, найма сотрудников и 
т.п.  

Однако, несмотря на очевидные преимущества, необ-
ходимо обратить внимание на неравномерность и неод-
нородность распределения финансирования НИОКР в 
разрезе тематических направлений, отраслей и регионов. 
Отдельным направлением исследований в области фи-
нансирования НИОКР являются дискуссии относительно 
оптимального баланса между государственным и част-
ным финансированием [12-18]. Поскольку известно, что 
уровень финансирования существенно влияет на интен-
сивность и качество инновационных результатов, специ-
фика экономических условий различных стран и отраслей 
не позволяет создать универсальные стратегии, обеспе-
чивающие оптимальные пропорции участия государ-
ственного и частного капитала в финансировании НИОКР. 

Аналогично, простое увеличение объемов финансиро-
вания по всем возможным направлениям не является па-
нацеей, данный факт подтверждается регулярным обнов-
лением перечня приоритетных направлений [19] с целью 
обеспечить достижение стратегических целей социально-
экономического развития.  

Углубленный анализ критики в области финансирова-
ния НИОКР и инновационной системы РФ [23-33] позво-
ляет выделить основные целевые ориентиры трансфор-
мации действующих механизмов, среди них потребность 
в ускорении коммерциализации результатов НИОКР; со-
кращение сроков получения результатов НИОКР после 
выделения финансирования; снижение затрат и др. При 
этом важно отметить, что в качестве ключевого резуль-
тата НИОКР рассматривается создание объекта интел-
лектуальной собственности, обладающего правовой за-
щитой. Следовательно, вопрос результативного финан-
сирования НИОКР определяется взаимосвязью динамики 



 93

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

выделения финансовых ресурсов и патентной динамикой 
в рамках соответствующего направления. 

По данным ЕГИСУ НИОКТР по объемам финансиро-
вания и регистрации результатов НИОКР за период с 2015 
г. по 2024 г. можно зафиксировать наличие взаимосвязи 
между финансированием НИОКР и патентной динамикой 
(рис. 1), которая при исключении выбросов проявляется в 
значительном росте коэффициента корреляции между 
ними. 

 

 
 

 
Рис. 1 Взаимосвязь патентной динамики и финансирования 
НИОКР 

 
Учитывая это, представляется целесообразным ис-

следовать взаимосвязь финансирования и патентной ди-
намики в разрезе отдельных направлений исследований. 

 
Методы исследования и исходные данные. 
Для проведения анализа были использованы данные 

сайта elibrary и ЕГИСУ НИОКТР. Для обработки данных 
ЕГИСУ НИОКТР была разработана программа с исполь-
зованием языка программирования Python (версия 3.11) и 
подключением библиотек Pandas, Matplotlib, Numpy. При 
этом в ходе анализа данных было выявлено, что для пол-
ной корректности получаемых данных необходимы пояс-
нения по поводу результатов анализа. 

Данные ЕГИСУ НИОКТР характеризуются существен-
ными ограничениями, связанными с особенностями опре-
деления ключевых слов по тематическим направлениям. 
Использование ограниченного набора ключевых слов не 
позволяет в полной мере отразить специфику исследова-
ния. Учитывая это, некоторые направления было решено 
исследовать, не охватывая весь возможный диапазон те-
матик, поскольку при включении большого количества 
слов некоторые тематики дают искаженные результаты 
анализа. Кроме того в качестве допущения было принято, 
что ключевые слова остаются неизменными за весь ис-
следуемый период. 

Поскольку период полученных данных охватывает 
продолжительный временной интервал (2016-2024 гг. 
включительно) безусловным фактом принимается воз-
можность через 20 и более лет изменения в выявленных 
взаимосвязях. Первоначально была собрана информа-
ция по 100 направлениям, после чего была осуществлена 
ручная обработка данных. Направления в выборке вы-
браны так, чтобы они удовлетворяли требованиям по ми-
нимальному размеру выборки.  

Данные по направлениям и поисковые запросы пред-
ставлены в таблице 1. Данные по объемам финансирова-
ния анализируемых направлений и технологий и поиско-
вые запросы представлены в таблице 2. 

Патентная динамика исследовалась по данным НЭБ 
E-library. Поисковые запросы идентичны вышеуказанным, 
рассмотрены полученные патенты с периода 01-01-2016 
по 31-12-2024, результаты обработки данных представ-
лены в таблице 3.  

 
Таблица 1 
Исходные данные по выбранным направлениям. 
Направление Ключевые слова 
Беспилотники 'беспилотник', 'БПЛА', 'беспилотные техноло-

гии', 'беспилотная техника', 'автономные ро-
боты', 'квадрокоптер' 

Микроэлек-
троника 

'Микроэлектроника', 'электроника', 'СИЛОВАЯ 
ЭЛЕКТРОНИКА', 'КОМПОНЕНТНАЯ БАЗА СИ-
ЛОВОЙ И ИМПУЛЬСНОЙ ЭЛЕКТРОНИКИ', 
'POWER ELECTRONICS' 

Переработка 
материалов и 
отходов 

'Переработка', 'ПЕРЕРАБОТКА ОТХОДОВ' 

Робототех-
ника 

'Робототехника', 'РОБОТ-МАНИПУЛЯТОР', 
'ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ РОЯ РОБОТОВ', 'КОН-
ТАКТНОЕ СОЕДИНЕНИЕ РОБОТОВ', 'ТОПО-
ЛОГИЧЕСКАЯ РОБОТОТЕХНИКА', 'РЕКОНФИ-
ГУРИРУЕМЫЕ СИСТЕМЫ', 'ГОМОГЕННЫЕ РО-
БОТЫ', 'ПОПАРНОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ РО-
БОТОВ', 'РОБОТОТЕХНИЧЕСКИЕ СИСТЕМЫ' 

Судоходство 'Судоходство', 'ЛЕДОКОЛ', 'СЕВЕРНЫЙ МСКОЙ 
ПУТЬ' 

Эмбриология 'КУЛЬТИВИРОВАНИЕ ЭМБРИОНОВ', 'Эмбрио-
логия' 

Фармакоди-
намика и 
фармакоки-
нетика ле-
карств 

'Фармакодинамика', 'фармакокинетика', 'фарма-
цевтика', 'лекарственные средства' 

Аэродина-
мика 

'АЭРОДИНАМИЧЕСКИЕ СИЛЫ', 'ДИНАМИКА 
ПОЛЕТА', 'АЭРОФИЗИЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВА-
НИЯ', 'АЭРОДИНАМИЧЕСКИЕ ХАРАКТЕРИ-
СТИКИ', 'аэродинамика' 

ПРОДО-
ВОЛЬСТВЕН-
НЫЕ РЕ-
СУРСЫ 

'ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫЕ РЕСУРСЫ', 'ПРОДО-
ВОЛЬСТВЕННЫЕ СВЯЗИ', 'ПРОДОВОЛЬ-
СТВЕННОЕ САМООБЕСПЕЧЕНИЕ', 'РЫНОК 
ПРОДОВОЛЬСТВИЯ', 'Продовольствие' 

Квантовые 
технологии 

'Квантовая механика', 'Квантовые вычисления', 
'Квантовые компьютеры', 'Квантовая информа-
ция', 'Квантовая запутанность', 'Квантовая коге-
рентность', 'Квантовые алгоритмы', 'Квантовые 
сенсоры', 'Квантовые биты (кубиты)', 'Квантовая 
теория поля', 'Квантовая теория информации', 
'Квантовая теория измерений', 'Квантовая тео-
рия декогеренции' 

Исследова-
ние геномов 

'АРХИТЕКТУРА ГЕНОМА', 'экспрессия генов', 
'МУТАЦИИ ГЕНОВ', 'СЕКВЕНИРОВАНИЕ', 'МУ-
ТАНТНЫЕ АЛЛЕЛИ', 'ГЕНОТИП' 

Строитель-
ство 

'Энергоэффективность зданий', 'Устойчивое 
строительство', 'Зеленое строительство', 'Ин-
теллектуальные здания', 'Умные города', 'БИМ 
(Building Information Modeling)', 'Цифровое стро-
ительство', 'Роботизация строительства', '3D-
печать в строительстве', 'Виртуальная реаль-
ность в строительстве', 'Дополненная реаль-
ность в строительстве' 

Энергоэф-
фективность 

'Энергоэффективность', 'энергосбережение' 

Производ-
ство удобре-
ний 

'Удобрения', 'урожайность', 'МИНЕРАЛЬНЫЕ И 
ОРГАНИЧЕСКИЕ УДОБРЕНИЯ', 'УРОЖАЙ-
НОСТЬ КУЛЬТУР', 'ПЛОДОРОДИЕ ПОЧВЫ', 
'ПРОДУКТИВНОСТЬ СЕВООБОРОТА', 'ОРГА-
НИЧЕСКИЕ КОМПОСТЫ', 'БИОГУМУС', 'БИО-
РЕАКТОР' 

Рыбоперера-
ботка 

'РЫБЫ', 'МОЛЛЮСКИ', 'РЫБОПЕРЕРАБОТКА', 
'АКВАКУЛЬТУРА', 'ОСЕТР', 'Икра', 'МОРСКИЕ 
РЫБЫ' 
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Энергетиче-
ское регули-
рование 

'Энергетическая безопасность', 'Энергетиче-
ская устойчивость', 'Энергетическая независи-
мость', 'Энергетическая политика', 'Энергетиче-
ское регулирование', 'Энергетическое планиро-
вание', 'Энергетическое моделирование', 'Энер-
гетическое прогнозирование', 'Энергетическое 
управление', 'Энергетический аудит', 'Энергети-
ческое сертификация', 'Энергетическое стан-
дартизация', 'Энергетическое нормирование', 
'Энергетическое мониторинг', 'Энергетическое 
контроль', 'Энергетическое анализ', 'Энергети-
ческое оптимизация', 'Энергетическое инфра-
структура', 'Энергетическое потребление', 
'Энергетическое производство', 'Энергетиче-
ское передача', 'Энергетическое распределе-
ние', 'Энергетическое использование', 'Энерге-
тическое экономия', 'Энергетическое эффектив-
ность', 'Энергетическое качество', 'Энергетиче-
ское надежность' 

Теоретиче-
ская матема-
тика 

'Алгебра', 'Геометрия', 'Математический ана-
лиз', 'Дифференциальные уравнения', 'Теория 
вероятностей', 'Математическая статистика', 
'Математическая логика', 'Математическая фи-
зика', 'Теория чисел', 'Теория групп', 'Теория ко-
лец', 'Теория категорий', 'Гомологическая ал-
гебра', 'Теория групп Ли', 'Алгебраическая гео-
метрия', 'Дифференциальная геометрия', 'Ри-
манова геометрия', 'Метрическая геометрия', 
'Симплектическая геометрия', 'Топология', 'Тео-
рия узлов', 'Теория приближений', 'Функцио-
нальный анализ', 'Теория функций', 'Интеграль-
ное исчисление', 'Теория меры', 'Теория спек-
тров', 'Теория операторов', 'Теория графов', 
'Комбинаторика', 'Теория игр', 'Теория оптими-
зации' 

Станкострое-
ние 

'станок', 'ЧПУ', 'система управления станками с 
ЧПУ', 'машиностроение', 'станкостроение' 

Литьё 'литьё', 'Литьё под давлением', 'горячее литьё', 
'отливки', 'литьё в кокиль' 

ДВС 'ДВС', 'Евро-5', 'двигатель внутреннего сгора-
ния', 'цилиндр двигателя', 'газовый двигатель' 

Шины и рези-
новая авто-
мобтльная 
промышлен-
ность 

'автомобильные колеса ', 'автомобильные ши-
ны' 

Биотестиро-
вание 

'биотестирование', 'биоиндексация', 'экотоксич-
ность', 'биосенсор', 'экологический монито-
ринг','биотоксичность' 

Нанотехноло-
гии 

'нанотехнологии', 'нанобиотехнологии', 'нанома-
териалы', 'наноэлектроника', 'нанофотоника' 

SCADA(IoT) 'SCADA', 'HMI', 'IIoT', 'диспетчерское управле-
ние', 'АСУТП' 

 
 

Таблица 2 
Затраты на НИОКР по направлениям исследований (тыс.руб.) 
Напра
вле-
ние 

Затраты на НИОКР (тыс.руб.) 
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Беспи-
лот-
ники 

10763
0,88 

83533
4,6 

47634
1,09 

15113
54,22 

56543
0,9 

10723
76,922 

22178
50,678 

13035
45,184

61055
37,881

Мик-
ро-

элек-
тро-
ника 

20759
75,54 

87482
9,25 

10367
86,897 

17645
01,903 

41857
3,5 

56426
9,7 

24788
79,629 

15831
03,775

78632
45,605

Пере-
ра-

ботка 
мате-
риа-
лов и 
отхо-
дов 

33122 21062
8,89 

13141
3 

30727
4,27 

17256
9,4 

97693
0,188 

19109
4,197 

96787,
607 

74558
7,567

Робо-
тотех-
ника 

9000 3750 0 1900 1100 73208
5,056 

11262
21,745 

96860 11792
1,849

Судо-
ход-
ство 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Эм-
брио-
логия

0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Фар-
мако-
дина-
мика и 
фар-
мако-
кине-
тика 
ле-

карств

61715,
2 

24948
5,345

15832
1,6 

33098
7,97 

69914
7,94 

96786
6,133 

15133
98,11 

11004
87,271

13680
93,041

Аэро-
дина-
мика

8963,4
5 

3000 9739,1
2 

75990 11315
3,7 

27839
8,099 

24940
7,7 

40020
0,2 

68389
7,935

ПРО-
ДО-

ВОЛЬ-
СТВЕ
ННЫЕ 

РЕ-
СУРС

Ы 

0 0 0 0 0 0 0 11019,
15 

30000

Кван-
товые 
техно-
логии

0 18800 33458 52108 18000 34350 23970
0,883 

29413
7,3 

43223
5,33 

Ис-
следо-
вание 
гено-
мов 

12130 63419,
77 

51928,
7 

35610 23805,
01 

79623
7,719 

19702
10,175 

15707
89,337

39536
56,338

Стро-
итель-
ство 

0 0 5195 1200 0 0 0 0 0 

Энер-
гоэф-
фек-
тив-

ность

14979
8,34 

50180
9,22 

51799,
49 

14966
9,7 

41085,
5 

65588
5,805 

12493
80,916 

94621
4,281

69528
7,099

Про-
извод-
ство 
удоб-
рений

20722
6,83 

32922
1,54 

10120
86,804

21475
43,778

39898
7,36 

12992
89,542 

71664
57,465 

31956
19,223

43344
23,404

Рыбо-
пере-
ра-

ботка

0 0 0 0 0 17652
9,737 

9175,0
01 

37617
2,213

35533
4,118

Энер-
гети-

ческое 
регу-
лиро-
вание

0 200 0 0 1060 0 0 3000 0 

Тео-
рети-

ческая 
мате-
ма-
тика 

43425,
92 

24548
69,86

20899
7,6 

13870
3,75 

99566,
8 

17490
1,2 

19794
44,039 

29463
9,612

64474
7,586

Стан-
ко-

строе-
ние 

35906
0 

16647
5,7 

11929
7,08 

40635
7,5 

70214
9,09 

91739
4,056 

23682
33,568 

41725
1,761

16705
48,142

Литьё 5825 0 2480 4880 5000 39073 24009
0 

26376,
9 

32646,
372 

ДВС 75264,
1 

12927
1,9 

26923
1,55 

48137,
99 

17355 27767
3,21 

23765
5,826 

26753
8,076

52256
3,905

Шины 
и ре-
зино-
вая 

авто-
моб-
тль-
ная 
про-
мыш-
лен-

ность

0 0 6000 0 2000 0 0 0 35829,
22 

Биоте-
стиро-
вание

12609
15,89

70008
8,09 

85175
5,742

93887
7,537

14543
57,48 

45709
03,004 

46351
97,631 

21628
80,539

58635
12,219
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Нано-
техно-
логии 

51570
0,89 

12364
62,753 

86845
1,569 

16166
52,975 

17587
58,7 

28738
12,596 

80662
79,894 

31121
36,931

39553
92,837

SCAD
A(IoT) 

98096,
94 

12270 42823
5,01 

20869
0,88 

62371
9,99 

12588
77,792 

14996
70,715 

11331
6,986

13049
6,814

 
Таблица 4 
Патентная статистика по направлениям исследований (шт.) 
Направле-

ние 
Зарегистрировано НИОКР (шт.) 

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Беспилот-

ники 
58 86 153 138 189 181 266 349 482 

Микроэлек-
троника 

291 266 320 311 274 240 270 319 257 

Перера-
ботка ма-

териалов и 
отходов 

607 691 672 683 539 534 593 681 503 

Робототех-
ника 

156 147 151 177 208 182 217 182 193 

Судоход-
ство 

19 25 30 25 26 32 36 47 13 

Эмбриоло-
гия 

7 6 3 8 10 8 9 7 16 

Фармако-
динамика и 
фармако-
кинетика 
лекарств 

461 509 511 472 498 519 540 630 546 

Аэродина-
мика 

105 116 152 129 124 118 122 137 115 

ПРОДО-
ВОЛЬ-

СТВЕН-
НЫЕ РЕ-
СУРСЫ 

4 1 8 9 7 21 15 12 9 

Квантовые 
технологии 

20 16 34 45 38 56 69 106 92 

Исследо-
вание ге-

номов 

138 189 193 215 260 281 256 368 354 

Строитель-
ство 

37 44 49 58 71 99 80 89 95 

Энергоэф-
фектив-
ность 

139 134 150 130 152 131 179 146 173 

Производ-
ство удоб-

рений 

326 386 376 414 434 416 507 456 423 

Рыбопере-
работка 

89 68 75 70 64 61 66 90 69 

Энергети-
ческое ре-
гулирова-

ние 

470 522 546 610 524 528 558 637 508 

Теоретиче-
ская мате-

матика 

155 141 220 217 157 139 153 202 185 

Станко-
строение 

2308 2476 2642 2416 1815 1733 2006 1985 1482

Литьё 226 302 244 285 217 228 196 197 177 
ДВС 793 912 924 1047 694 445 472 467 352 

Холодиль-
ные техно-

логии 

53 57 60 73 59 40 54 40 37 

Шины и ре-
зиновая 
автомоб-
тльная 

промыш-
ленность 

121 138 162 118 124 101 93 80 44 

Нанотехно-
логии 

135 155 182 181 116 91 99 121 63 

SCADA(IoT
) 

156 173 172 184 165 206 242 246 249 

 
Результаты и их интерпретация 
Исследование динамики финансирования НИОКР в 

разрезе отдельных тематических направлений позволило 
выявить 4 типа [34], отличающихся рядом характеристик, 
табл. 5. 

Анализ патентной динамики за ряд лет позволил вы-
делить 4 группы направлений НИОКР, имеющих схожие 
черты, рис. 2-5.  

 

Таблица 5 
Характеристика выявленных типов финансирования и 
направления относящиеся к ним. 

Тип Характери-
стика типа 

Особенности финансиро-
вания 

Направления, финанси-
рование которых соот-

ветствует выделенному 
типу 

А Регулярное 
финансиро-
вание с не-
устойчивой 
динамикой 

выделяемых 
средств 

Финансирование носит 
регулярный, но неста-

бильный характер. Объ-
емы выделяемых средств 
зависят от популяризации 
направления исследова-

ний. Колебательная дина-
мика низкой амплитуды 

сменяется резким ростом 
финансирования и увели-
чением амплитуды коле-

баний. 

Беспилотники, микро-
электроника, перера-

ботка материалов и от-
ходов и др. 

Б Точечное 
финансиро-

вание 

Отмечается схожесть ди-
намики финансирования 

с циклом Гартнера 
(хайпа). Резкое однократ-
ное пиковое выделение 

средств 

Робототехника, цифро-
визация медицины, гид-
роэкология и гидрохи-

мия и др. 

В Отсутствие 
финансиро-

вания 

Объемы финансирования 
близки к нулю, положи-

тельная динамика отсут-
ствует 

Судоходство, эмбрио-
логия и др. 

Г Регулярное 
финансиро-

вание с 
устойчивым 
ростом объ-
емов выде-

ляемых 
средств 

Финансирование носит 
регулярный характер, 
объемы выделяемых 

средств связываются с 
выходом исследователь-
ских разработок на плато 

продуктивности. Тренд 
стабильно растущий с не-
значительными колебани-

ями 

Фармакодинамика и 
фармакокинетика ле-

карств, аэродинамика и 
др. 

Д Регулярное 
финансиро-

вание с 
устойчивым 
снижением 

объемов вы-
деляемых 
средств 

Финансирование носит 
регулярный характер, 
объемы выделяемых 

средств связываются со 
снижением научного и 

практического интереса к 
тематике исследователь-
ских разработок. Тренд 
понижательный с незна-

чительными колебаниями 

- 

 

 
Рис. 2. Патентная динамика типа А 

 
Рис. 3. Патентная динамика типа Б 
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Рис. 4. Патентная динамика типа В 

 
Рис. 5. Патентная динамика типа Г 

 
Схожесть графиков в разрезе направлений НИОКР 

позволяет выделить несколько типов патентной дина-
мики, таблица 6. 
 
Таблица 6 
Характеристика выявленных типов патентной динамики и 
направления относящиеся к ним. 

Тип Характеристика 
типа 

Особенности патент-
ной динамики 

Направления, па-
тентная динамика ко-
торых соответствует 
выделенному типу 

А Регулярная реги-
страция результа-
тов интеллекту-
альной деятельно-
сти с нарастаю-
щей интенсивно-
стью 

Количество регистри-
руемых патентов уве-
личивается с каждым 
годом, явный расту-
щий тренд патентной 
активности, харак-
терно преимуще-
ственно для междис-
циплинарных направ-
лений 

Беспилотники. кван-
товые технологии, 
исследование гено-
мов, строительство, 
производство удоб-
рений, SCADA(IoT) 

Б Регулярная реги-
страция результа-
тов интеллекту-
альной деятельно-
сти, с равномер-
ной колебатель-
ной динамикой 

Колебания количества 
регистрируемых па-
тентов в пределах од-
ного уровня, резуль-
таты НИОКР являются 
откликом на запросы 
рынка по итогам прак-
тического внедрения 
новых технико-техно-
логических и продук-
товых решений 

Микроэлектроника, 
переработка матери-
алов и отходов, ро-
бототехника, фарма-
кодинамика и фарма-
кокинетика лекарств, 
аэродинамика, рыбо-
переработка, энер-
гоэффективность 

В Регулярная реги-
страция результа-
тов интеллекту-
альной деятельно-
сти, со снижаю-
щейся интенсив-
ностью 

Убывающий тренд па-
тентной динамики. Та-
кой тренд можно рас-
сматривать как прора-
ботку и освоение ба-
зовой технологии, ко-
торые сопровожда-
ются дополняю-
щими/вспомогатель-
ными решениями 

Станкостроение, ли-
тьё, ДВС, холодиль-
ные технологии, 
шины и резиновая 
автомобильная про-
мышленность, нано-
технологии 

Г Регулярная реги-
страция результа-
тов интеллекту-
альной деятельно-
сти, с неустойчи-
вой динамиков 

Смешанный тип, име-
ющий сперва положи-
тельную динамику па-
тентования, сменяю-
щеюся резким паде-
нием 

Судоходство, продо-
вольственные ре-
сурсы 

 

Наличие схожей патентной динамики и динамики фи-
нансирования позволяет сделать вывод о наличии анало-
гий в финансово-экономическом обеспечении НИОКР по 
различным направлениям.  

Как показал сопоставительный анализ, в рамках од-
ного типа финансирования динамика патентования в раз-
резе направлений зачастую различается. Это обстоятель-
ство влияет на адекватность и полноту оценки результа-
тов финансирования отдельных направлений НИОКР. По-
скольку это различие в патентной динамике может созда-
вать ложное впечатление о результативности финансиро-
вания. Так, например, тип финансирования в направле-
ниях «Микроэлектроника» и «Беспилотники» совпадает, 
однако, патентная динамика существенно отличается: в 
первом случае количество патентов колеблется в диапа-
зоне от 240 шт/год до 320 шт/год, практически демонстри-
руя синусоидальную кривую; во втором: количество еже-
годно регистрируемых патентов устойчиво растет со 
среднегодовым темпом прироста 33 %, фактически соот-
ветствуя параметрам экспоненциального роста.  

Гипотеза, что увеличение объемов патентования в од-
ном направлении должно коррелировать с ростом инте-
реса и инвестиций в эту область и, напротив, растущие 
инвестиции являются залогом роста патентной активно-
сти, была опровергнута в ходе исследования. Динамиче-
ский анализ показал, что за несколькими годами актив-
ного роста результатов интеллектуальной деятельности 
следуют резкие падения. Такой феномен может указы-
вать на то, что накачивание средств в определенные сек-
тора, не учитывающее специфику НИОКР и патентной ди-
намики, приводит к негативным последствиям. 

Если не обращать внимания на различия в типах па-
тентования, то возникает риск столкнуться с ситуацией, 
когда ресурсы направляются в области, где они не прино-
сят ожидаемого результата. Например, может происхо-
дить перекос в инвестициях в те технологии, которые не 
имеют устойчивой патентной базы или не способны гене-
рировать реальные инновации. Это может привести не 
только к падению объемов патентования, но и к серьез-
ным экономическим потерям. 

Учитывая это, представляется целесообразным рас-
смотреть соотношение количества зарегистрированных 
патентов (Q) и объемов финансирования (P). В этом слу-
чае частное отделения количества патентов на объем фи-
нансирования фактически можно рассматривать как ре-
зультативность выделяемых финансовых ресурсов. Од-
нако, в ситуации, когда фактически финансирование от-
сутствует, данный показатель теряет смысл. В этой связи 
обоснованным является рассмотрение соотношения объ-
емов финансирования и количества патентов: такой пока-
затель будет отражать стоимость одного патента. 

В рамках исследования были выявлены 4 типа соотно-
шения объемов финансирования НИОКР и патентования, 
рис. 6-9. 

 
Рис. 6. Динамика соотношения P/Q типа I 
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Рис. 7. Динамика соотношения P/Q типа II 

 
Рис. 8. Динамика соотношения P/Q типа III 

 
Рис. 5. Динамика соотношения P/Q типа IV 

 
Тип I характеризуется отсутствием или крайне малым 

объемом финансирования, соответственно, соотношение 
P/Q близко к нулю. Такой тип взаимосвязи финансирова-
ния НИОКР и патентования в соответствующем направ-
лении характеризуется пониженным приоритетом и сви-
детельствует о наличии преимущественно инициативных 
исследований. В рамках рассматриваемой работы к та-
кому типу можно отнести такие направления как «Судо-
ходство» и «Эмбриология». 

Тип II характеризуется синусоидальной динамикой со-
отношения P/Q. Волнообразный тренд свидетельствует о 
наличии стабильного интереса к исследовательской по-
вестке в этом направлении: финансирование носит регу-
лярный характер, объемы выделяемых средств свиде-
тельствуют о последовательности НИОКР. Данный тип 
соотношения характерен для приоритетных направлений, 
к которым относятся «Микроэлектроника», «Беспилот-
ники» и др. 

Тип III характеризуется трендом с пониженной колеба-
тельной динамикой и наличием одного или нескольких 
резких всплесков. Такой тип фактически соответствует 
первым стадиям цикла «хайпа»: резкий интерес сменя-
ется продолжительным периодом охлаждения в рамках 
настоящего исследования этому типу соответствует соот-
ношение P/Q в таких направлениях как «SCADA(IoT)», 
«Продовольственные ресурсы», «Рыбопереработка» и 
др.  

Тип IV характеризуется понижательным трендом. Ин-
терес к исследовательской повестке стабилен, средства 
выделяются регулярно. Снижение соотношения P/Q мо-
жет быть связано как со снижением объемов финансиро-

вания, так и с повышенной результативностью исследо-
вательских работ. В рамках настоящего исследования 
этому типу соответствуют такие направления как «Нано-
технологии», «Шины и резиновая автомобильная про-
мышленность». 

Как свидетельствуют результаты исследования тип 
финансирования, тип патентной динамики и тип соотно-
шения P/Q выступают различными характеристиками вза-
имосвязи объемов патентной динамики и финансирова-
ния различных направлений НИОКР. Учитывая это, они 
могут быть использованы в качестве критериев формиро-
вания государственной политики в области НИОКР. Игно-
рирование особенностей развития НИОКР в различных 
направлениях, абстрагирование от природы патентной 
динамики приводит к негативной результативности про-
грамм финансирования НИОКР. 

 
Выводы. 
Таким образом, по итогам проведенного исследования 

можно сделать ряд выводов. 
1. Доказано, что простое увеличение общего объема 

финансирования НИОКР не всегда приводит к положи-
тельным результатам в виде повышения патентной актив-
ности и не может рассматриваться как индикатор приори-
тетности исследовательских направлений. 

2. Осуществлена типологизация динамики финанси-
рования, патентования и соотношения между ними, что 
позволяет учитывать специфику конкретных направлений 
НИОКР, оценивать эффективность ресурсов, выделяе-
мых на НИОКР, уточнять приоритеты финансирования. 
Различия в типах патентной динамики могут создавать 
ложное впечатление о результативности финансирова-
ния. Например, увеличение объемов патентования не 
всегда коррелирует с ростом интереса и инвестиций в 
конкретную область. Именно поэтому необходимо си-
стемное рассмотрение взаимосвязи патентной динамики 
и финансирования НИОКР. 

3. Исследование показало, что важно учитывать не 
только количество выделяемых средств, но и их целевое 
использование, чтобы избежать необоснованных инве-
стиций в области (направления) с низким уровнем патен-
тования. Необходимо учитывать специфику патентной ди-
намики при распределении ресурсов, чтобы избежать 
негативных последствий и направить инвестиции в те тех-
нологии, которые имеют устойчивую патентную базу и 
способны генерировать реальные инновации. Это позво-
лит избежать экономических потерь и повысить эффек-
тивность программ финансирования НИОКР.  

4. Выявленные типы динамики финансирования и па-
тентования подтверждают необходимость более тща-
тельного анализа и мониторинга результатов НИОКР для 
достижения устойчивого роста и развития отечественной 
экономики.  

Опираясь на полученные выводы, дальнейшая по-
вестка исследования проблематики финансово-экономи-
ческого обеспечения НИОКР видится в решении следую-
щих вопросов: во-первых, выявление влияния временных 
лагов на взаимосвязь патентной динамики и динамики 
финансирования, учитывающих, что выделяемые в теку-
щем году средства могут стать источников результатов 
НИОКР не только в текущем году, но и в последующих. 
Такой пролонгированный эффект позволит обеспечить 
гибкое перераспределение финансовых ресурсов в усло-
виях ограниченных бюджетов; во-вторых, рассмотрение 
гипотезы о наличии таких комбинаций типов динамики 
финансирования НИОКР, патентной динамики соотноше-
ния P/Q, которые могут быть причиной роста альтернатив-
ной стоимости капитала и приводить к перетокам финан-
сирования частного капитала в не имеющие ценности 
направления; в-третьих, разработка инструментария 



 98 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

определения приоритетов финансово-экономического 
обеспечения НИОКР в условиях в условиях импортозаме-
щения и укрепления технологического суверенитета РФ. 
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This article presents the results of a study of the relationship between patent 

dynamics and R&D financing. The information base of the study was 
compiled by EGISU R&D data. Graphical and analytical analysis tools were 
used as key methods. The study revealed that investments in R&D play a 
key role in stimulating economic development, but there is a significant 
unevenness in their distribution. The study focuses on the need for a 
balanced approach to financing, taking into account the specifics of various 
research areas and their potential results. The types of financing dynamics, 
patenting and the relationship between them have been identified, which 
emphasize the importance of a comprehensive analysis to ensure efficient 
use of resources. It is proved that inefficient allocation of funds can lead to 
negative consequences, including a decrease in patent activity and 
economic losses. The value of the results obtained is determined by the 
possibility of conducting further research in the field of R&D economics, in 
terms of determining the specifics of a particular research area and 
regulating the amount of funds allocated, taking into account the expected 
results.  

Keywords: R&D, R&D financing, patent dynamics, priority research, public 
policy. 
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Данное исследование посвящено разработке эффективных под-
ходов управления инновационной деятельностью организаций с 
целью обеспечения их устойчивого экономического развития. В 
контексте возрастающей конкуренции и задач технологического 
прогресса, обозначенных в Концепции технологического разви-
тия РФ до 2030 года, предложен подход к интеграции инноваций 
в единую автоматизированную аналитическую платформу. Цель 
исследования является изучение управления инновациями с ис-
пользованием экономико-математических методов для миними-
зации рисков, сокращения издержек и ускорения выхода продук-
тов на рынок. Анализ показывает отставание российских пред-
приятий от мировых конкурентов и низкую долю высокотехноло-
гичного экспорта. Методология опирается на системно-аналити-
ческий подход, включающий разработку архитектуры автомати-
зированных систем. Предложена модель полного цикла иннова-
ционного процесса: от планирования до коммерциализации. Важ-
ным инструментом стало «управление по слабым сигналам», 
позволяющее выявлять риски и улучшать точность решений. Ре-
зультаты включают рекомендации и экономические инструменты 
для интеграции элементов управления в единый комплекс. Си-
стема автоматизации повышает устойчивость и адаптивность 
предприятий, снижает затраты и ускоряет инновации, поддержи-
вая стратегическое развитие, технологический суверенитет и 
конкурентоспособность. Реализация разработанных подходов 
открывает возможности для инновационного и технологического 
прогресса в рамках долгосрочных стратегий России. 
Ключевые слова: управление инновациями, устойчивое эконо-
мическое развитие, экономическая система, автоматизация 
управления, конкурентоспособность, риски, цифровизация. 
 

Введение  
Современные условия глобальной экономики требуют 

от российских предприятий оперативного реагирования 
на изменения рыночных условий, совершенствования 
технологических процессов и постоянного внедрения ин-
новационных разработок. В условиях нарастающей конку-
ренции и нестабильности мировой конъюнктуры важней-
шей задачей становится создание эффективных механиз-
мов управления инновационной деятельностью, способ-
ных обеспечить устойчивое экономическое развитие орга-
низаций. 

Концепция технологического развития России на пе-
риод до 2030 года предусматривают значительное повы-
шение роли инноваций в экономике страны. Хотя совре-
менная экономическая ситуация в Российской Федерации 
отражает крайне низкий уровень экспорта наукоемкой 
продукции, примерно 6%, в то время как в крупнейших 
экономиках мира этот показатель превышает 50%, что 
свидетельствует о значительном разрыве в развитии вы-
сокотехнологичного сектора [1, 9].  

Однако, разработанная концепция направлена на 
формирование благоприятных условий для реализации 
научно-технических и технологических инициатив, спо-
собствующих укреплению позиций отечественных компа-
ний на мировых рынках. Основная идея заключается в пе-
реходе от ресурсно-ориентированной модели экономики к 
высокотехнологичной, основанной на интеллектуальном 
потенциале и передовых технологиях [12]. 

Эффективное управление инновациями предполагает 
внедрение современных методов и инструментов, позво-
ляющих оперативно адаптироваться к изменяющимся 
условиям рынка и обеспечивать конкурентоспособность 
продукции [10, 13]. В данном контексте особую значи-
мость приобретает разработка организационно-экономи-
ческих систем автоматизированного управления иннова-
ционной деятельностью, которые позволяют интегриро-
вать разрозненные элементы управления в единый ана-
литический комплекс [2]. 

Одной из ключевых задач становится создание такой 
системы, которая бы охватывала весь цикл инновацион-
ного процесса — от идеи до коммерциализации продукта. 
Это требует комплексного подхода, включающего анализ 
текущих тенденций и перспектив развития технологий, 
оценку возможностей и ограничений существующих авто-
матизированных систем управления, а также разработку 
методик и моделей, направленных на минимизацию рис-
ков и оптимизацию затрат. 

Таким образом, целью настоящей статьи является ис-
следование подходов к разработке и внедрению органи-
зационно-экономических систем автоматизированного 
управления инновационной деятельностью, анализ их 
преимуществ и недостатков, а также предложение кон-
кретных рекомендаций по улучшению управления инно-
вационными проектами в свете Концепции технологиче-
ского развития России до 2030 года. 

 
Степень изученности проблемы 
Степень изученности проблемы управления иннова-

ционной деятельностью представлена обширной теоре-
тической базой, опирающейся на опыт многих стран и раз-
нообразных отраслей экономики. Тем не менее, несмотря 
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на значительное количество исследований, проведенных 
отечественными и зарубежными учеными, существует 
ряд аспектов, требующих дополнительной проработки и 
изучения. 

Зарубежные авторы, такие как Клейтон Кристенсен 
(«The Innovator’s Dilemma»), предложили теорию подрыв-
ных инноваций, объясняя причины неудач успешных ком-
паний в случае недостаточной адаптации к новым техно-
логиям и бизнес-моделям [7]. Чан Ким и Ренэ Мауборгне 
(«Blue Ocean Strategy») акцентируют внимание на необхо-
димости создавать новые рынки ("голубые океаны"), сво-
бодные от конкуренции, через инновационное мышление 
и стратегию прорыва. Профессор Питер Друкер 
(«Innovation and Entrepreneurship») подчеркивает важ-
ность систематического и стратегического подхода к ин-
новациям, утверждая, что именно инновации становятся 
главным драйвером роста любого бизнеса [4, 6]. 

На российском уровне данная проблема также активно 
исследована. Например, Министерство промышленности 
и торговли РФ разработало Стратегические направления 
развития промышленности России до 2030 года, подчер-
кивая необходимость цифровизации и усиления иннова-
ционной составляющей в промышленности [8]. Исследо-
вания таких авторов, как А.В. Шевцов и коллеги («Меха-
низмы государственного регулирования инновационной 
деятельности в России»), рассматривают роль государ-
ства в поддержке инноваций и формировании благопри-
ятного инвестиционного климата [15]. Доклады и публика-
ции Высшей школы экономики («Государственная поли-
тика и инновации в российской экономике») подробно 
освещают текущее состояние инновационной активности 
в стране и дают рекомендации по совершенствованию 
государственной политики в сфере инноваций [11]. 

Однако стоит признать, что многие вопросы остаются 
открытыми и требуют дальнейшей научной проработки. 
Среди них — поиск баланса между государственными ме-
рами поддержки и частными инвестициями, выявление 
наиболее эффективных моделей взаимодействия между 
научными учреждениями, бизнесом и государством, а 
также учет специфики различных секторов экономики при 
планировании и реализации инновационных программ. 

В условиях современной геополитической ситуации и 
введения санкций против России особенно актуализиру-
ется необходимость самостоятельного развития и укреп-
ления внутреннего потенциала отечественной науки и ин-
новаций. Несмотря на значительный прогресс в изучении 
проблем управления инновационной деятельностью, за-
дача продолжается оставаться актуальной: требуется 
дальнейшее углубленное исследование и адаптация луч-
ших практик управления инновациями применительно к 
уникальным российским условиям, с учетом нынешних 
вызовов, новых технологий и ограничительных мер. Такие 
исследования помогут выработать действенные меха-
низмы и стратегии, обеспечивающие устойчивость и неза-
висимость российского бизнеса и экономики в целом, спо-
собность эффективно преодолевать внешние ограниче-
ния и развивать собственные конкурентоспособные тех-
нологии и продукты [14]. 

 
Методология исследования 
Разработка эффективных экономических инструмен-

тов для управления инновационной деятельностью тре-
бует комплексного подхода, сочетающего теоретические 
основы и практическую реализацию. Методология иссле-
дования направлена на создание организационно-эконо-
мической системы, которая обеспечивает автоматизацию 
процессов управления инновациями с учетом специфики 
внешней и внутренней среды предприятия. Предложен-
ный подход основывается на использовании современ-
ных экономико-математических методов, позволяющих 

интегрировать данные, оптимизировать функциональные 
зависимости между элементами системы и минимизиро-
вать риски на всех этапах инновационного цикла. Таким 
образом, главная задача методологии заключается в 
обосновании взаимосвязи между техническими, управ-
ленческими и экономическими компонентами для дости-
жения устойчивого развития организации. 

Предлагаемый экономический инструмент представ-
ляет собой инструмент в виде экономической системы ав-
томатизированного управления процессом инновацион-
ной деятельности.  

Экономическая система, создающая условия для ав-
томатизированного управления инновационными процес-
сами в организации, охватывает полный спектр действу-
ющих в компании технических систем управления. Она 
объединяет их в единую аналитическую вычислительную 
платформу, обеспечивая целостность работы. Такая си-
стема должна быть способна учитывать влияние внешних 
факторов, оперативно реагировать на их изменения, ана-
лизировать уровень конкурентоспособности каждой из 
управляемых систем, осуществлять контроль их эксплуа-
тации, а также обеспечивать синхронизацию и взаимодей-
ствие всех элементов [3, 16]. Перечень основных свойств, 
характеризующих технические системы управления, 
представлен в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Основные характеристики технических СУ организации 

№ 
п/п 

Характе-
ристика

Функции, определяющие характеристику 

1 Устойчи-
вость 

Среднее квадратичное отклонение (СКО): 

 
где sD,i – параметры, характеризующие СКО; 
ND – количество параметров sD,i 
(i = 1, …, ND) 

2 Быстро-
дей-
ствие 

Период времени, который затрачивает си-
стема с начала изменений ее состояния – до 
точки получения руководством компании про-
анализированных данных о наступившем из-
менении. 

,  
характеристика быстродействия; NТ – число 
характеристик sТ,i(i = 1,…, NТ) 

3 Точность Погрешность 

  
где sε,i – параметры, характеризующие точ-
ность системы; Nε – количество параметров 
sε,i(i = 1,… ,Nε) 

4 Чувстви-
тель-
ность 

Функция чувствительности 

  
здесь, sfc,i – характеристика чувствительности 
системы; Nfc – число характеристик sfc,i (i = 
1,…, Nfc) 

5 Адаптив-
ность 

Ряд характеристик, демонстрирующих возмож-
ности системы приспосабливаться к измене-
ниям среды  

6 Гибкость Гибкость 

  
здесь, sα,i – характеристика гибкости; Nα – 
число характеристик sα,i(i = 1,…, Nα) 

7 Иерар-
хичность

Обобщенные показатели конкурентоспособно-
сти организации, учитывающие структуру и 
иерархию организации 

8 Способ-
ность к 

Изменения во времени частных s(t) и обоб-
щенных характеристик, демонстрирующих кон-
курентоспособность продукта Q(t) и компании 
R(t), показателей конкурентоспособности K(t) и 

),,...,,( 1, DNDDD ssfD

),...,( ,1, TNTTT ssfT 

),,...,( ,1,  Nssf

),,...,(fc
fc,fc1,fcfc Nssf

),,( ,,...1,  Nssf
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их значимости a(t), а также интервал времени 
D(t) t – в который выполняется измерение дан-
ных характеристик 

9 Многова-
риант-
ность 
предо-
ставляе-
мых ру-
ководи-
телю 
управ-
ленче-
ских ре-
шений 

«Ряд характеристик системы, посредством ко-
торых можно описать ее состояние, измене-
ние, которое влияет на показатели конкуренто-
способности товара, и частные интегральные 
характеристики показателей конкурентоспо-
собности товара и компании. Многовариант-
ность управленческих решений должна вклю-
чать меры по повышению значений интеграль-
ных показателей 

 
Существует тесная взаимосвязь между характеристи-

ками каждой СУ. По этой причине структура создаваемой 
компании должна предполагать установление взаимо-
связи между звеньями СУ и выразить это системой, обу-
словленной функциональными зависимостями между 
ними: 

, 
здесь, Fj – является системой функциональных зави-

симостей базовых показателей для j-й технической СУ; fji 
– выражает функциональную зависимость между показа-
телями для j-й технической СУ; i – является индексом 
функциональной зависимости в j-й СУ (j = 1, …, nj); nj – 
число зависимостей в j-й технической СУ. 

Путем использования управленческого подхода, име-
нуемого «управлением по слабому сигналу» можно изоб-
разить совокупную работу управляющей системы. Приме-
нение данного подхода позволяет обнаружить и устра-
нить все возможные риски на ранней стадии, а также 
быстро реагировать и принимать решения.  

Каждая техническая СУ, функционирующая в компа-
нии, учитывает ее деление на 2 подсистемы: управляю-
щую, а также управляемую (рисунок 1). Поэтому следует 
уточнить особенности задания базовых потоков информа-
ции для последующей интеграции данных СУ в компании. 

 

 
Рис. 1 Структурные компоненты и связи СУ 

 
Хu = {Xuc, Xuf}, 
здесь, Xuc – совокупность решений, управляющих ло-

кальными функциями СУ, к примеру: решение изменить 
состав оборотного производственного фонда, либо увели-
чить численность сотрудников какого-либо отдела; Xuf – 
комплекс управленческих решений, связанных с управле-
нием конкурентоспособностью СУ. К примеру: решение 
заменить применяемый материал, на основании получен-
ного прогноза, путем использования материала более со-
временного и качественного, или же решение о внедре-
нии новых производственных методов. 

Получается, что входящий объект будет включать ком-
плекс управленческих воздействий Хu, а также влияния 
внешних условий Е2: 

Х = {Хu; Е2}. 
Основными факторами, оказывающими воздействие 

на внешнюю среду, являются: новые товары, а также но-
вые материалы, наличие ресурсов, стоимость конкурент-
ных товаров.  

Выходные воздействия для каждой из СУ формиру-
ются в поток, который можно представить так: 

Yu = {Yuc, Yuf}, 
«здесь, Yuc – отражает информацию о наличии изме-

нений в локальных функциях СУ, к примеру: сокращение 
численности сотрудников, изменение объема выпускае-
мых товаров, замена некоторых станков; Yuf – отражает 
информацию об изменении показателей конкурентоспо-
собности СУ, к примеру: возможность использования но-
вых видов токарных станков, результаты внедрения об-
новленной системы скидок, а также изменение порядка 
обслуживания клиентов» [5]. 

Выбор оптимального решения в системе целевых 
функций любой СУ будет обеспечиваться благодаря ис-
пользованию такого инструмента, как самоуправление Е. 

Каждой СУ определим Сs – это совокупность глобаль-
ных состояний каждого управляемого объекта, выражен-
ных значениями суммы его внутренних характеристик в 
данный момент времени. Это может быть численность со-
трудников, объем убытков, или прибыли, прочие.  

В качестве основного элемента, используемого при 
моделировании, выступает процессор конкретного объ-
екта, предполагающий отображение Р, как:  

Р{Хu, Е1, Е2, Сs} Yu, 
в то же время процессор системы управления: 
Рu{Yu} Xu. 
Чтобы улучшить эффективность при решении задач 

повышения показателей конкурентоспособности компа-
нии, каждая техническая СУ должна сформулировать си-
стему базовых функций, которая будет соответствовать 
определенной подсистеме. В результате рассматривае-
мая система функций для i-й СУ получит следующий вид: 

 
«здесь, Fui – является условным обозначением струк-

туры целевых функций i-й СУ; fuij – j-я целевая функция i-
й СУ, решением которой будет обеспечиваться улучше-
ние показателей конкурентоспособности компании путем 
функционирования этой СУ, а также выполнение постав-
ленных задач Zfi; optj – является оптимальным значением 
для j-й функции». 

Если fuij  max, тогда fuij >fuijдоп; 
если fuij  min, тогда fuij <fuijдоп, 
где fuijдоп– допустимое значение функции fuij.. 
Исходя из этого, можно заключить, что алгоритм 

управления инновационной деятельностью в целом будет 
иметь вид: {P, X, Yu, Cs, R, Q}, а i-я СУ, которая является 
частью системы управления, структура {Pi, Xi, Yui, Csi, ji, 
Qi, Fui}, где ji – представляет собой функцию перехода со-
стояний i-й СУ. Вместе с тем любая СУ будет подчиняться 
системе собственных локальных целей, а также стре-
миться к решению основной задачи – повысить конкурен-
тоспособность предприятия.  

Исходя из этого, в ходе разработки системы управле-
ния, потребуется: 

 ),...,1();,fc,,,( jjjjjjjij niTDfF 
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1. Очертить спектр вопросов, связанных с ее поддерж-
кой, анализом структуры, определением технических СУ, 
включая функционал данной системы.  

2. Четко определить степень воздействия внутренних 
и внешних факторов.  

3. Установить величину входных и выходных парамет-
ров системы 

4. Выполнить анализ системной структуры компании. 
Для этого потребуется: 
– Определить перечень условий, обеспечивающих 

связность технических СУ между собой, а также с управ-
ляющей компанией. 

– Организовать полное согласование задач техниче-
ских СУ между собой, а также достичь понимания того, 
для чего необходимо координировать задачи СУ между 
собой. 

– Организовать бесперебойную связь между техниче-
скими СУ, а также оперативное получение, обработку и 
дальнейшую передачу данных. 

5. Учесть, что процесс управления инновационной де-
ятельностью дожжен осуществляться путем разработки и 
создания баз данных, относительно всех аспектов жизне-
деятельности компании, благодаря применению передо-
вых технологий.  

Весь объем необходимой для функционирования каж-
дой СУ информации должен быть всегда доступен. Все 
потоки выходной информации относительно каждой СУ 
необходимо выстраивать в едином информационном про-
странстве, удобном для дальнейшего принятия решений 
относительно управления инновационной деятельностью 
вообще.  

Так, вся инновационная деятельность в области со-
здания продукции направлена на обеспечение создания 
высококонкурентной продукции, обеспечивающая устой-
чивое экономическое развитие организации, которая бу-
дет способствовать удовлетворению потребительского 
спроса и высокой востребованности на рынке сбыта. Для 
создания доказательной базы и разработки этих инстру-
ментов в исследовании был рассмотрен Закон опережаю-
щего развития и получены нижеприведенные результаты. 

 
Результаты  
1. Повышение устойчивости экономического развития 

организаций. Предложенная система интегрирует разроз-
ненные элементы управления в единую аналитическую 
вычислительную платформу, что обеспечивает целост-
ное и оперативное управление внутренними процессами 
компании. Это позволяет минимизировать влияние внеш-
них факторов, оперативно адаптироваться к изменениям 
на рынке и снижать издержки за счёт точных прогнозов и 
высокого уровня адаптивности. Организации получают 
возможность непрерывного и предсказуемого роста, улуч-
шая свои позиции в условиях высокой рыночной конкурен-
ции. 

2. Оптимизация и ускорение жизненного цикла иннова-
ционных продуктов. Система позволяет охватывать весь 
процесс разработки и внедрения инновационных реше-
ний: от идеи до рынка. За счёт автоматизации управления 
происходит анализ и оценка эффективности инноваций 
на ранних этапах, что сокращает длительность жизнен-
ного цикла продукции и снижает затраты на её вывод на 
рынок. Это, в свою очередь, способствует ускорению 
внедрения высокотехнологичных товаров, улучшению ка-
чества продукции и повышению её конкурентоспособно-
сти, что соответствует целям Концепции технологиче-
ского развития России до 2030 года. 

3. Снижение рисков и усиление управленческой эф-
фективности через стратегические инструменты. Автома-
тизация управления создаёт условия для раннего выяв-

ления потенциальных препятствий и проблем через ис-
пользование методов работы со "слабыми сигналами". 
Своевременное обнаружение уклонений от нормативных 
показателей позволяет нивелировать риски, связанные с 
увеличением себестоимости или срыва сроков реализа-
ции проектов. Кроме того, разработанная система повы-
шает качество принимаемых решений благодаря ком-
плексному анализу данных, что открывает возможности 
для долгосрочного планирования и стратегического 
управления с минимальными ресурсозатратами. 

Таким образом, предложенная экономическая система 
автоматизированного управления позволяет значительно 
повысить эффективность инновационной деятельности, 
снизить риски и добиться устойчивого развития организа-
ций, что делает её незаменимым инструментом для реа-
лизации долгосрочных стратегических целей. 

 
Выводы 
Проведённое исследование показало, что разработка 

эффективной экономической системы управления инно-
вационной деятельностью является ключевым условием 
для обеспечения устойчивого экономического развития 
организаций в современных условиях. Создание такой си-
стемы требует глубокой теоретической и практической 
проработки, что подразумевает внедрение принципи-
ально новых управленческих подходов и технологических 
решений, способных ускорить и оптимизировать про-
цессы создания и коммерциализации инновационных про-
дуктов. 

Нестабильные внешнеэкономические условия, усиле-
ние санкционного давления и необходимость технологи-
ческого суверенитета требуют ускоренного развития си-
стем, позволяющих минимизировать зависимость от 
внешних факторов, одновременно усиливая конкуренто-
способность отечественного бизнеса. 

Разработанная в ходе исследования система автома-
тизированного управления инновационной деятельно-
стью охватывает полный жизненный цикл инновационных 
процессов, включая их разработку, тестирование, внедре-
ние и коммерциализацию. Основное преимущество пред-
ложенной системы заключается в интеграции всех эле-
ментов управленческой системы в единую аналитическую 
платформу, что обеспечивает синхронизацию и согласо-
ванность принимаемых решений. Это способствует суще-
ственному повышению операционной и стратегической 
устойчивости компании, снижению издержек, оптимиза-
ции временных затрат и повышению качества конечной 
продукции. 

Проведенное исследование подчёркивает централь-
ную роль систематического и высокого уровня управле-
ния в реализации Концепции технологического развития 
России до 2030 года. Внедрение разработанных моделей 
и методов может стать основой для формирования новой 
модели технологического развития, ориентированной на 
интеграцию науки и производства, повышение эффектив-
ного взаимодействия между научными учреждениями, 
бизнесом и государством. Это, в свою очередь, будет спо-
собствовать решению задач по повышению технологиче-
ской независимости Российской Федерации и обеспече-
нию её лидирующих позиций в глобальной экономике. 
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This study is devoted to the development of effective approaches to managing 

the innovative activities of organizations in order to ensure their sustainable 
economic development. In the context of increasing competition and the 
tasks of technological progress outlined in the Concept of Technological 
Development of the Russian Federation until 2030, an approach to 
integrating innovations into a single automated analytical platform is 
proposed. The objective of the study is to examine innovation management 
using economic and mathematical methods to minimize risks, reduce costs 
and accelerate product entry into the market. The analysis shows that 
Russian enterprises are lagging behind global competitors and have a low 
share of high-tech exports. The methodology is based on a systems-
analytical approach, including the development of the architecture of 
automated systems. A model of the full cycle of the innovation process is 
proposed: from planning to commercialization. An important tool is “weak 
signal management”, which allows identifying risks and improving the 
accuracy of decisions. The results include recommendations and economic 
instruments for integrating control elements into a single complex. The 
automation system increases the sustainability and adaptability of 
enterprises, reduces costs and accelerates innovation, supporting strategic 
development, technological sovereignty and competitiveness. The 
implementation of the developed approaches opens up opportunities for 
innovative and technological progress within the framework of Russia's 
long-term strategies. 

Keywords: innovation management, sustainable economic development, 
economic system, management automation, competitiveness, risks, 
digitalization. 
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Проблемы оценки стратегии устойчивого развития 
российских компаний по ESG-рейтингам 
 
 
Алдатов Хетаг Черменович 
аспирант Института экономической политики им. Е.Т. Гайдара, 
khaldatov@mail.ru  
 
В данной статье исследуется влияние ESG-рейтингов (оценок 
экологических, социальных и управленческих факторов) на фи-
нансовые показатели российских компаний, а также анализиру-
ются проблемы и недостатки существующих ESG-рейтингов в 
России. В современных условиях ESG-рейтинг становится важ-
ным инструментом, влияющим на принятие инвестиционных ре-
шений и оценку стратегий устойчивого развития компаний. Од-
нако существующие методологии и подходы к формированию 
ESG-рейтингов характеризуются значительной разнородностью, 
недостаточной прозрачностью и объективностью. 
Результаты исследования показали, что несмотря на значитель-
ное влияние ESG-рейтингов на восприятие компаний инвесто-
рами, не была обнаружена прямая и устойчиво выраженная за-
висимость между ESG-оценками и финансовыми характеристи-
ками компаний. Это связано с рядом выявленных проблем: от-
сутствие стандартизации и прозрачности в подходах различных 
агентств, возможность конфликта интересов, ограниченное коли-
чество участников рейтингов и недостаточная историческая база 
данных для анализа динамики. 
В заключение статьи делается вывод о необходимости развития 
и стандартизации ESG-рейтингов в России для повышения их 
объективности и значимости. Применение более прозрачных и 
единых методологий оценки позволит инвесторам и стейкхолде-
рам принимать более взвешенные решения, основанные на ре-
альных показателях устойчивого развития компаний. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, ESG-критерии, ESG-
факторы, ESG-рейтинги, ESG-стратегии, проблемы ESG-рейтин-
гов 
 
 

Введение 
В современном мире все большее значение приобре-

тают принципы устойчивого развития, что выражается в 
усилении влияния ESG-рейтингов (экологических, соци-
альных и управленческих показателей) на финансовые 
показатели компаний и решения об инвестициях. 

Научная проблема исследования заключается в том, 
что существующие международные и отечественные 
ESG-рейтинги характеризуются недостаточной последо-
вательностью, прозрачностью и объективностью, что за-
трудняет оценку стратегии устойчивого развития компа-
ний. Данная проблема обусловлена разнообразием мето-
дологий и подходов, которыми пользуются рейтинговые 
агентства, а также тем, что оценка ESG-стратегий часто 
инициируется самими компаниями, что приводит к изби-
рательности в рейтингах и потенциале конфликтных инте-
ресов, также снижает уровень доверия к данным рейтин-
гам. В результате возникает необходимость в стандарти-
зации и унификации подходов к ESG-рейтингам, что поз-
волит создать более объективную и прозрачную систему, 
способствующую адекватной оценке рисков и возможно-
стей устойчивого развития российских компаний. 

Актуальность данного исследования обусловлена тем, 
что стратегии устойчивого развития, измеряемые ESG-
критериями и ESG-рейтинговыми системами, оказывают 
влияние на финансовые показатели компаний и на приня-
тие инвестиционных решений, что требует глубокого изу-
чения используемых методологий. В результате исследо-
вания необходимо выявить недостатки и проблемы прак-
тического применения ESG-рейтингов и степени их влия-
ния на финансовые показатели компаний, что позволит не 
только углубить понимание ESG-стратегий компаний, но и 
обеспечить более эффективное внедрение устойчивых 
практик в корпоративное управление и процессы инвести-
рования. 

 
Гипотеза исследования 
В ходе исследования была выдвинута гипотеза, со-

гласно которой предполагаем, что от существует зависи-
мость финансовых характеристик компании от ее оценки 
по ESG-рейтингам. 

Обоснование выдвижения гипотезы. 
ESG-стратегии устойчивого развития предоставляют 

компаниям множество преимуществ, которые способ-
ствуют их долгосрочному успеху и устойчивости. ESG-
стратегия рассматривается авторами С. М. Никоноровым, 
К. В. Папеновым, В. А. Талавриновым как «практическая и 
всеобъемлющая основа для построения устойчивого биз-
неса, который ориентирован на удовлетворение запросов 
и потребностей заинтересованных сторон в целях повы-
шения инвестиционной привлекательности предприятий» 
[8, с. 50].  

Следование компании стратегии устойчивого развития 
и включение в ESG-рейтингам является фактором повы-
шения репутации и доверия со стороны различных стейк-
холдеров. Компании, активно внедряющие ESG-страте-
гии, воспринимаются как ответственные и устойчивые, 
что способствует привлечению большего числа клиентов, 
партнеров и инвесторов и улучшению финансовых пока-
зателей, поскольку ориентированные на ESG компании 
часто демонстрируют повышение операционной эффек-
тивности, снижение затрат и минимизацию рисков, что в 
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конечном итоге положительно сказывается на их финан-
совых результатах, росте капитализации и дивидендных 
выплатах. 

Привлечение инвестиций является еще одним важ-
ным преимуществом ESG-стратегии устойчивого разви-
тия. С увеличением числа инвесторов, отдающих предпо-
чтение компаниям с высокими ESG-оценками, такие ком-
пании могут получить более легкий доступ к капиталу и 
улучшенные условия финансирования. Так, Е. К. Гро-
шева, Н. Б. Грошева, И. А. Болтенков, С. Фань обозна-
чают, что в настоящее время многие российские банки, 
например, Сбербанк, предлагают «зеленые кредиты» по 
более выгодным условиям и сниженным ставкам пред-
приятиям, предоставляющим определенные обязатель-
ства по достижению показателей в сфере экологии и 
управления климатом, поскольку такие клиенты для банка 
являются менее рискованными, а значит банк отвлекает 
из оборота меньше собственных средств в резервные 
фонды [9, с. 9]. 

Компании, придерживающиеся ESG-принципов, ак-
тивно разрабатывают новые продукты и услуги, ориенти-
рованные на устойчивое развитие, что повышает их кон-
курентоспособность и способствует росту на рынке. Ак-
тивное участие в социальных проектах и инициативах по-
могает улучшить отношения с общественностью и мест-
ными сообществами, укрепляя доверие и позитивное вос-
приятие компании, что отражается на рыночной стоимо-
сти и финансовых характеристиках компании. 

ESG-рейтинг (Environmental, Social, and Governance) 
показывает, насколько компания соответствует крите-
риям устойчивого развития и корпоративного управления, 
поэтому компании с высокими ESG-оценками могут при-
влекать больше инвесторов, что приводит к повышению 
рыночной стоимости акций и, как следствие, увеличению 
мультипликатора P/BV. Это делает P/BV полезным ин-
струментом для оценки того, насколько высокие ESG-рей-
тинг и приверженность устойчивым практикам могут быть 
отражены в рыночной капитализации компании относи-
тельно ее балансовой стоимости. Таким образом, анали-
зируя P/BV, можно увидеть, как влияние ESG-факторов 
отражается на рыночной оценке компании в сравнении с 
ее материальными активами. 

 
ESG- рейтинги и рэнкинги.  
ESG-рейтинги, согласно определению В. С. Шкляевой, 

– это «оценка ESG-профиля компании, которая предна-
значена для измерения ее устойчивости к финансово зна-
чимым экологическим, социальным и управленческим 
рискам» [11, с.85]. По сути, представляет собой инстру-
мент количественной оценки ESG-стратегии компании. 

ESG-рэнкинги, с точки зрения Н. Веренько, С. Гришан-
ковой, А. Каменкова, – это «списки компаний, ранжирован-
ных по определенным ESG-критериям, является больше 
имиджевым инструментом в отличие от ESG-рейтинга, ко-
торый представляет собой инструмент количественной 
оценки ESG-профиля компании [3, с. 60]. 

При сборе информации об оценке российских с помощью 
ESG-рейтингов, мы столкнулись с проблемой, что присвое-
ние рейтингов осуществляется на добровольной заказной 
основе и в них представлено небольшое число российских 
компаний. Поэтому для исследования лучше использовать 
ESG-рэнкинги, так как они охватывают большее число ком-
паний, что позволяет получить более обширные данные и 
провести более широкий анализ. Рэнкинги обеспечивают 
сравнение большого числа компаний, что делает их более 
удобными для анализа корреляций и зависимостей. 

Для исследования были выбраны наиболее популяр-
ные в России ESG-рейтинги, которые получили обще-
ственное признание и составляются следующими органи-
зациями: 

1. Рейтинговое агентство RAEX-Europe («РАЭКС-
Аналитика»); 

2. Национальное рейтинговое агентство НРА; 
3. Рейтинговое агентство «Эксперт РА». 
В изменяющихся внешних политических и экономиче-

ских условиях сменились приоритеты с международных 
ESG рейтингов на российские рейтинги. Поэтому иссле-
дуем популярные российские рейтинги.  

Рейтинговое агентство RAEX («РАЭКС-Аналитика») 
является крупнейшим российским рейтинговым 
агентством, специализирующимся на некредитных рэн-
кингах и рейтингах, которые получили общественное при-
знание в госкорпорациях и госструктурах, и используются 
в конкурсах и тендерах [19]. Входит в группу компаний 
рейтингового агентства RAEX-Europe, являющееся ча-
стью международной группы RAEX, с более чем 20-лет-
ним опытом работы в рейтинговой и аналитической от-
расли, также предоставляет независимые оценки россий-
ских компаний по этим критериям. Методология ESG 
оценки компаний агентством RAEX: рэнкинг, 210 показа-
телей, 150 общих, 60 отраслевых, оценено 160 россий-
ских компаний по состоянию на январь 2024 года, каждой 
компании по каждому из трех критериев Environmental 
(экология), Social (социальная политика), Governance 
(управление) присвоено место в рэнкинге [19]. Далее рас-
считывается по трем критериям итоговое место компании 
в рэнкинге, то есть чем меньше число, тем выше ESG-рей-
тинг компании. 

Рейтинговое агентство «Эксперт РА» также в России 
занимается присвоением рейтингов ESG экологической и 
социальной ответственности на добровольной договор-
ной основе. Агентство оценивает компании по ESG-крите-
риям и определяет рейтинговую категорию (I-VV) и уро-
вень рейтинга. Методология оценки «Эксперт РА»: ESG-
рейтинг определяется на основе взвешенной суммы 
балльных оценок разделов «Окружающая среда», «Об-
щество», «Качество управления», а также стресс-факто-
ров и фактора поддержки. Каждой компании присваива-
ются баллы от 0 до 2. Чем выше баллы, тем выше компа-
ния в рэнкинге [15]. 

В настоящее время всего 30 компаний включены в 
ESG-рейтинг рейтингового агентства «Эксперт РА». 
Кроме того, данные представлены на текущую дату и нет 
информации в динамике, поэтому для проверки гипотезы 
исследования данные ESG-рейтинга рейтингового 
агентства «Эксперт РА» учитывать будем только стати-
стическую информацию за 2023 год.  

Интересен следующий факт, который был выявлен в 
процессе анализа информации о работе агентства. На 
сайте указано, что «если вы будете не согласны с оценкой 
и захотите предоставить данные, которые смогут повли-
ять на оценку в сторону ее улучшения, вы сможете это 
сделать» [15]. Считаем, что объективность данного рей-
тинга сомнительна. Существует потенциальный конфликт 
интересов. Поскольку компании платят за оценку, 
агентства заинтересованы в предоставлении более бла-
гоприятных рейтингов, чтобы сохранить или привлечь 
клиентов. Это ставит под сомнение объективность и неза-
висимость предоставляемых рейтингов, что снижает их 
значимость и достоверность.  

Национальное рейтинговое агентство НРА является 
одним из ведущих рейтинговых агентств, которое осу-
ществляет свою деятельность с 2002 года. Первый Рей-
тинг экологической ответственности был составлен в 
2014 году совместно с российским филиалом Всемирного 
фонда дикой природы (WWF). Методология ESG-рей-
тинга: рэнкинг, 54 показателя, в рейтинг вошли 72 круп-
нейшие компании промышленного сектора России, входя-
щие в котировальные списки акций или облигаций Мос-
ковской биржи. Каждой компании присваиваются баллы 
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от 0 до 1. Чем выше баллы, тем выше компания в рэнкинге 
[18]. 

При сборе информации для проведения исследования 
мы столкнулись с такой проблемой, что в ESG-рейтингах 
Национального рейтингового агентства НРА для промыш-
ленных предприятий рейтинги составляются только с 
2021 года, для финансового сектора с 2022 года, но дан-
ный рейтинг не найден в открытых источниках. То есть 
обеспечить сравнение данных, более чем за три года не 
представляется возможным, а также компании финансо-
вого и промышленного секторов можно проанализировать 
только за 2 года. Из этого вытекает проблема оценки стра-
тегии устойчивого развития российских компаний по ESG-
рейтингам в динамике и определение устойчивой зависи-
мости финансовых характеристик компании от ее оценки 
по ESG-рейтингам.  

Анализ методологий оценки ESG-критериев различ-
ными крупными рейтинговыми агентствами позволил вы-
явить такую проблему как отсутствие стандартизации 
ESG-рейтингов и сложность сравнения данных по разным 
агентствам в результате разнородности методологий.  

Для исследования зависимости ESG-рейтингов на фи-
нансовые показатели российских компаний была выбран 
крупный холдинг Газпром (нефть и газ), которые активно 
реализует стратегию устойчивого развития [20]. 

Поскольку Газпром активно участвует в различных 
рейтингах и рэнкингах, то выберем для анализа 
Sustainalytics ESG Risk Rating, поскольку данные по нему 
выражены в баллах и есть статистика за последние пять 
лет. Организатором Sustainalytics ESG Risk Rating явля-
ется компания Sustainalytics, которая является частью 
Morningstar, Inc. Sustainalytics – ведущий провайдер ана-
литики, данных и исследований в области ESG, специали-
зирующийся на оценке рисков и возможностей, связанных 
с экологическими, социальными и управленческими фак-
торами для компаний по всему миру. 

В качестве показателя, который отражает финансовые 
характеристики компании, для проведения исследования 
были выбраны P/BV, ROE, EBITDA, EV. 

Мультипликатор P/BV (Price-to-Book Value) – это фи-
нансовый показатель, который сравнивает рыночную сто-
имость акций компании с ее балансовой стоимостью. Он 
показывает, во сколько раз рыночная стоимость компании 
превышает (или не достигает) ее балансовой стоимости 
по бухгалтерским данным, насколько рыночная цена ком-
пании переоценена или недооценена относительно ба-
лансовой стоимости на финансовых рынках. 

Мы считаем, что лучше использовать для анализа за-
висимости финансовых характеристик компании от ее 
оценки по ESG-рейтингам мультипликатор P/BV, потому 
что этот показатель отражает, насколько рыночная стои-
мость компании отличается от ее балансовой стоимости, 
учитывая восприятие рынка и доверие инвесторов.  

ROE – показатель рентабельности собственного капи-
тала, который измеряет, насколько эффективно компания 
использует свой собственный капитал для получения при-
были. ROE показывает, какую прибыль приносит каждый 
рубль, вложенный акционерами. Этот показатель важен 
для оценки того, насколько эффективно компания управ-
ляет своими ресурсами и приносит доход своим инвесто-
рам. В контексте ESG, высокий ROE может свидетель-
ствовать о том, что компания грамотно управляет своими 
ресурсами, включая те, что связаны с экологическими, со-
циальными и управленческими факторами. 

EBITDA – показатель прибыли до вычета процентов, 
налогов, амортизации и износа, используется для оценки 
операционной эффективности компании, так как он позво-
ляет сосредоточиться на способности компании генери-
ровать прибыль от основной деятельности, без учета вли-

яния структуры капитала, налоговой политики и амортиза-
ции. В исследовании ESG влияние на EBITDA может про-
являться через улучшение операционной эффективности 
за счет, например, внедрения экологичных технологий 
или улучшения условий труда. 

EV (Enterprise Value) – показатель, отражающий ры-
ночную стоимость компании и включающий в себя как ка-
питализацию, так и долг компании. EV рассчитывается как 
сумма рыночной капитализации компании и ее чистого 
долга (долги минус наличные и эквиваленты). Этот пока-
затель важен для оценки общей стоимости бизнеса и ча-
сто используется в сравнительных анализах компаний, 
особенно при слияниях и поглощениях. В контексте ESG, 
EV может меняться в зависимости от того, как рынок вос-
принимает способность компании создавать долгосроч-
ную ценность, учитывая её экологическую и социальную 
ответственность. 

Выбор этих показателей для исследования обоснован 
тем, что они охватывают различные аспекты финансовой 
деятельности компании, позволяя оценить влияние ESG-
рейтингов на прибыльность (ROE), операционную эффек-
тивность (EBITDA) и общую стоимость компании (EV). Эти 
показатели помогают создать комплексное представле-
ние о том, как факторы ESG могут влиять на финансовые 
результаты бизнеса. 

Систематизируем полученные результаты исследова-
ния зависимости финансовых характеристик компании от 
баллов в ESG-рейтингах (рэнкингах). В таблице 1 пред-
ставим всю собранную информацию, необходимую для 
проверки гипотезы исследования. 

 
Таблица 1  
Финансовые показатели оценки компаний и оценка ESG-рей-
тинге компании Газпром за 2019-2023 гг. [12,13] 

Год Sustainalytics 
ESG Risk 

Rating, баллы

P/BV ROE, 
% 

EBITDA, 
млн. руб. 

EV, 
млрд 
руб 

2019 38,9 0,43 9 1859679 9238 
2020 37,5 0,35 1 1466541 8906 
2021 37,4 0,5 14 3686890 10990 
2022 56,6 0,25 8 3637555 7761 
2023 56,2 0,24 4 1764554 8838 
 
Исследуем факторы на мультиколлинеарность для 

того, чтобы исключить взаимовлияющие факторы, спо-
собные исказить регрессию. С помощью пакета «Анализ 
данных. Корреляция» была построена следующая корре-
ляционная матрица (таблица 2). 

 
Таблица 2  
Корреляционная матрица 

 Sustainalytics 
ESG Risk 

Rating, баллы 

P/BV ROE, 
% 

EBITDA
, млн. 
руб. 

EV, 
млрд 
руб 

Sustainalytics 
ESG Risk Rating, 

баллы 

1     

P/BV -0,880 1    
ROE, % -0,212 0,640 1   

EBITDA, млн. 
руб. 

0,173 0,192 0,768 1  

EV, млрд руб. -0,681 0,864 0,605 0,202 1 
 
Выводы по результатам анализа данных. 
Корреляционная матрица показывает взаимосвязи 

между различными финансовыми показателями и ESG-
рейтингом. 

1. Sustainalytics ESG Risk Rating имеет сильную отри-
цательную корреляцию с показателем P/BV (-0,880) и уме-
ренно отрицательную корреляцию с EV (-0,681). Это озна-
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чает, что по мере увеличения ESG-рисков стоимость ком-
пании по отношению к ее балансовой стоимости (P/BV) и 
ее рыночная стоимость (EV) снижаются. 

2. P/BV также имеет высокую положительную корре-
ляцию с EV (0,864) и ROE (0,640), что говорит о том, что 
компании с более высокой оценкой по отношению к ба-
лансовой стоимости обычно имеют и более высокую ры-
ночную стоимость и рентабельность капитала. 

3. ROE положительно коррелирует с EBITDA (0,768) и 
P/BV (0,640), что указывает на то, что более прибыльные 
компании (по ROE) также имеют более высокие операци-
онные доходы и лучше оцениваются на рынке. 

4. EBITDA показывает слабую положительную корре-
ляцию с EV (0,202) и P/BV (0,192), что отражает умерен-
ную связь между операционной прибылью компании и ее 
рыночной стоимостью, но слабо связан с ESG-рейтингом 
(0,173). 

В целом, матрица указывает на то, что высокие ESG-
риски согласно статистическим данным негативно сказы-
ваться на рыночной оценке компании и ее рентабельно-
сти. 

В таблице 3 представлены результаты регрессионного 
анализа, полученного с помощью программы Exel. 

 
Таблица 3  
Результаты регрессионного анализа  
Регрессион-
ная стати-

стика 

       

Мно-
же-

ствен-
ный R 

1        

R-
квад-
рат 

1        

Нор-
миро-
ван-

ный R-
квад-
рат 

65535        

Стан-
дарт-
ная 

ошибк
а 

0        

Наблю
дения 

5        

         
Дис-

перси-
онный 
ана-
лиз 

        

 df SS MS F Значи-
мость 

F 

   

Ре-
грес-
сия 

4 410,708 102,67
7 

#ЧИС
ЛО! 

#ЧИСЛ
О! 

   

Оста-
ток 

0 0 65535      

Итого 4 410,708       
         
 Коэф-

фици-
енты 

Стан-
дартная 
ошибка 

t-ста-
ти-

стика 

P-Зна-
чение

Ниж-
ние 
95% 

Верх-
ние 
95% 

Ниж-
ние 

95,0%

Верх-
ние 

95,0%
Y-пе-
ресе-
чение 

70,459
68914 

0 65535 #ЧИС
ЛО! 

#ЗНАЧ! #ЗНАЧ
! 

70,459
69 

70,4596
9 

Пере-
мен-
ная X 

1 

-
133,50
96911 

0 65535 #ЧИС
ЛО! 

-133,51 -
133,51 

-133,51 -133,51

Пере-
мен-
ная X 

2 

1,5113
34615 

0 65535 #ЧИС
ЛО! 

1,5113
35 

1,5113
35 

1,5113
35 

1,51133
5 

Пере-
мен-
ная X 

3 

-
1,3792
6E-06

0 65535 #ЧИС
ЛО! 

-1,4E-
06 

-1,4E-
06 

-1,4E-
06 

-1,4E-
06 

Пере-
мен-
ная X 

4 

0,0016
03425

0 65535 #ЧИС
ЛО! 

0,0016
03 

0,0016
03 

0,0016
03 

0,00160
3 

 
На основании проведенных расчетов составим урав-

нение регрессии (1):  
 
Y=70,459-133,51*X1+1,151*X2-0,1379E-

06*X3+0,0016*X4, (1) 
 
где Х1- Sustainalytics ESG Risk Rating, баллы  
Х2 - P/BV, 
Х3 - ROE, % 
Х4 - EBITDA, млн. руб. 
Х5 - EV, млрд руб 
Результаты регрессионного анализа показывают, что 

существует обратная зависимость между ESG-рейтингом 
(Sustainalytics ESG Risk Rating) и финансовыми показате-
лями компании, такими как P/BV и ROE.  

В частности показатель рейтинга Sustainalytics ESG 
Risk Rating имеет отрицательный коэффициент (-133,51), 
что указывает на то, что с увеличением рейтинговых бал-
лов ESG (чем выше рейтинг), финансовые показатели, та-
кие как P/BV, уменьшаются. Это противоречит теоретиче-
ским ожиданиям, что высокие ESG-рейтинги должны спо-
собствовать улучшению финансовых показателей. 

Положительная зависимость наблюдается только 
между P/BV и EBITDA, но они имеют слабое влияние на 
итоговый результат, особенно по сравнению с отрица-
тельной корреляцией ESG-рейтинга с основными финан-
совыми показателями. 

Таким образом, ожидалось, что более высокие ESG-
рейтинги будут связаны с лучшими финансовыми показа-
телями, поскольку компании, которые больше внимания 
уделяют экологическим, социальным и управленческим 
аспектам, должны привлекать больше инвесторов, улуч-
шать свою операционную деятельность и снижать риски. 
Однако результаты анализа показывают обратное: чем 
выше ESG-рейтинг, тем хуже оказываются ключевые фи-
нансовые показатели, такие как P/BV и ROE. 

Это свидетельствует о том, что в текущих условиях 
ESG-рейтинг не является полностью объективным и не 
отражает в полной мере способность компаний генериро-
вать финансовые результаты. Также ESG-рейтинг еще не 
в полной мере учитывает все факторы, влияющие на фи-
нансовые показатели, и компании с более высокими ESG-
рейтингами сталкиваются с повышенными затратами на 
соблюдение ESG-стандартов, что снижает их прибыль-
ность. 

Таким образом, на основании проведенного анализа 
нельзя точно сказать какая именно существует зависи-
мость финансовых характеристик компании от ее оценки 
по ESG-рейтингам. На финансовые показатели влияет 
множество факторов, и ESG-стратегия в том числе. Фи-
нансовые показатели зависят от множества других факто-
ров, таких как рыночная среда, конкурентоспособность и 
управленческие решения, которые не всегда могут быть 
напрямую связаны с развитием ESG-инициатив. Позиция 
в ESG-рейтинге и балльная оценка ESG-критериев не 
всегда отражает прямую зависимость финансовых харак-
теристик компании. Текущие рейтинговые оценки могут 
быть субъективными и не обеспечивают явной связи с фи-
нансовыми результатами 

Причина отсутствия прямой закономерности между 
ESG-рейтингами и стоимостью российских компании, а 
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также других финансовых характеристик во многом за-
ключается в том, что ESG-рейтингами в настоящее время 
недостаточно прозрачны, объективны.  

На основании проведенного исследования можно сде-
лать вывод, что для инвесторов и других стейкхолдеров 
включение компании в ESG-рейтингам является дополни-
тельным имиджевым фактором принятия финансовых ре-
шений. Субъективно инвестор более лоялен в компании, 
придерживающейся ESG-стратегии. Но прямой зависимо-
сти финансовых показателей компании от позиции в ESG-
рейтинге не выявлено, по причине несовершенства и про-
блем в действующих в России рейтингов, которые были 
выявлены в процессе исследования. 

Систематизируем в таблице 2 выявленные проблемы 
оценки стратегии устойчивого развития российских компа-
ний по ESG-рейтингам. 

 
Таблица 2  
Проблемы оценки стратегии устойчивого развития россий-
ских компаний по ESG-рейтингам 

Проблема Описание 
Непоследова-
тельность и раз-
нородность ме-
тодологий 
оценки 

Различные рейтинговые агентства исполь-
зуют разные методологии и подходы для 
оценки ESG-показателей, что затрудняет 
сравнение данных между агентствами. 
Например, агентства RAEX, «Эксперт РА» и 
НРА применяют отличающиеся системы 
оценки и наборы критериев, что приводит к 
значительной разнице в итоговых оценках 
компаний. 

Отсутствие 
стандартизации 
ESG-рейтингов 

В России отсутствуют единые стандарты и 
критерии для оценки компаний по ESG-пока-
зателям, что ведет к разнородности рейтин-
гов и усложняет объективную оценку страте-
гий устойчивого развития. Это делает ре-
зультаты рейтингов менее сопоставимыми и 
подрывает их доверие. 

Недостаточная 
прозрачность и 
объективность 
ESG-рейтингов 

Некоторые агентства, такие как «Эксперт 
РА», предоставляют возможность компа-
ниям влиять на свои оценки путем предо-
ставления дополнительной информации, что 
создает риск возникновения конфликта инте-
ресов. Данный фактор снижает объектив-
ность и значимость таких рейтингов. 

Добровольный и 
заказной харак-
тер оценки 

В большинстве случаев участие компаний в 
ESG-рейтингах осуществляется на добро-
вольной основе, что приводит к выборочной 
представленности компаний и потенциаль-
ному искажению данных. Компании, которые 
хотят улучшить свой имидж, могут иницииро-
вать участие в рейтингах, что может не все-
гда объективно отражать их фактическую 
приверженность ESG-принципам. 

Ограниченное 
количество ком-
паний в ESG-
рейтингах 

В российских ESG-рейтингах участвует огра-
ниченное число компаний, что ограничивает 
возможности для анализа и обобщений. Это 
также затрудняет проведение статистически 
значимых исследований по зависимости фи-
нансовых характеристик компаний от их 
ESG-оценок 

Краткосроч-
ность и недоста-
точная истори-
ческая база 
данных 

Данные ESG-рейтингов в России имеют 
ограниченный временной охват (часто не бо-
лее трех лет), что затрудняет анализ дина-
мики и выявление долгосрочных тенденций 
в зависимости финансовых показателей от 
ESG-оценок. 

Отсутствие чет-
кой корреляции 
между ESG-рей-
тингами и фи-
нансовыми по-
казателями 

Проведенный анализ не выявил прямой и 
устойчивой зависимости между местом ком-
пании в ESG-рейтингe и её финансовыми по-
казателями, такими как P/BV. Это может сви-
детельствовать о несовершенстве существу-
ющих рейтингов и о том, что они не всегда 
адекватно отражают влияние ESG-стратегий 
на финансовое состояние компаний. 

[Составлено автором] 
 

Выявленные в процессе исследования проблемы ука-
зывают на необходимость развития и совершенствования 
системы ESG-рейтингов в России, включая стандартиза-
цию методологий, улучшение прозрачности и объективно-
сти оценок, а также расширение охвата и углубление ис-
торической базы данных для более точного анализа и 
оценки устойчивого развития компаний. 

 
Заключение 
В ходе проведенного исследования была поставлена 

цель – выявить влияние ESG-рейтингов на финансовые 
показатели российских компаний, а также оценить мето-
дологические особенности и проблемы, связанные с ис-
пользованием ESG-рейтингов в России. Исследование 
подтвердило, что ESG-рейтинги оказывают определенное 
влияние на восприятие компаний инвесторами и другими 
стейкхолдерами, однако не выявило прямой и устойчивой 
зависимости между ESG-оценками и финансовыми пока-
зателями. Причина отсутствия четкой зависимости во 
многом заключается в проблемах текущих ESG-рейтин-
гов, которые требуют доработки и стандартизации. 

Цель исследования была достигнута: выявлены клю-
чевые проблемы и недостатки текущих ESG-рейтингов, 
что позволило углубить понимание их роли в оценке стра-
тегий устойчивого развития российских компаний. Среди 
основных проблем, выявленных в процессе анализа, 
можно выделить следующие: 

1. Непоследовательность и разнородность методо-
логий различных рейтинговых агентств, что затрудняет 
сопоставление результатов. 

2. Отсутствие стандартизации ESG-рейтингов, что 
снижает их объективность и затрудняет применение рей-
тингов на практике. 

3. Недостаточная прозрачность и потенциальный 
конфликт интересов в некоторых рейтинговых агентствах, 
что подрывает доверие к результатам оценок. 

4. Ограниченность временного охвата и числа участ-
ников рейтингов, что не позволяет сделать долгосрочные 
выводы о влиянии ESG-оценок на финансовые показа-
тели компаний. 

Таким образом, для достижения более значимых ре-
зультатов и для повышения доверия к ESG-рейтингам в 
России необходимо развитие единой стандартизирован-
ной методологии оценки, повышение прозрачности про-
цессов рейтингования и расширение базы данных для 
проведения долгосрочных исследований. Это позволит 
более объективно оценивать влияние ESG-факторов на 
финансовые показатели компаний и принимать взвешен-
ные инвестиционные решения. 
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This article examines the impact of ESG ratings (assessments of environmental, 

social and managerial factors) on the financial performance of Russian 
companies, as well as analyzes the problems and disadvantages of 

existing ESG ratings in Russia. In modern conditions, the ESG rating is 
becoming an important tool influencing investment decision-making and 
assessment of sustainable development strategies of companies. 
However, the existing methodologies and approaches to the formation of 
ESG ratings are characterized by significant heterogeneity, lack of 
transparency and objectivity. 

The results of the study showed that despite the significant impact of ESG 
ratings on the perception of companies by investors, there was no direct 
and stable relationship between ESG ratings and financial characteristics 
of companies. This is due to a number of identified problems: the lack of 
standardization and transparency in the approaches of various agencies, 
the possibility of conflicts of interest, a limited number of rating participants 
and an insufficient historical database for analyzing dynamics. 

In conclusion, the article concludes that it is necessary to develop and 
standardize ESG ratings in Russia in order to increase their objectivity and 
significance. The use of more transparent and unified assessment 
methodologies will allow investors and stakeholders to make more 
informed decisions based on real indicators of sustainable development of 
companies. 

Keywords: sustainable development, ESG criteria, ESG factors, ESG ratings, 
ESG strategies, problems of ESG ratings 
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В условиях перехода к инновационному развитию РФ, обеспече-
нию достойного качества и уровня жизни населения вне зависи-
мости от места их проживания внутри страны, возникает необхо-
димость оценки эффективности предоставляемых льгот и пре-
ференций территориям с особым экономическим статусом, опре-
деления их роли и значения в социально-экономическом разви-
тии как муниципальных образований, так и субъектов РФ в це-
лом. Цель исследования заключается в выявлении особенностей 
развития территорий с особым экономическим статусом, опреде-
лении зависимости между наличием различных экономических 
привилегий, предоставляемых резидентам данных территорий и 
обеспечением сбалансированности местных бюджетов. На ос-
нове использования общенаучных методов исследования обоб-
щена, систематизирована и проанализирована практика разви-
тия муниципальных образований, обладающих особым экономи-
ческим статусом на примере соответствующих муниципалитетов 
Иркутской области. Проведен расчет и анализ бюджетных коэф-
фициентов территорий опережающего развития в регионе, ис-
следовано влияние деятельности резидентов данных террито-
рий на сбалансированность местных бюджетов. В выводах даны 
рекомендации, касающиеся повышения эффективности функци-
онирования территорий опережающего развития региона и фи-
нансового обеспечения их деятельности. 
Ключевые слова: бюджет, бюджетные коэффициенты, налого-
вые льготы и преференции, территории опережающего развития.  
 
 

Исследование вопросов развития территорий, обладаю-
щих особым экономическим статусом в контексте реше-
ния проблем достижения сбалансированности региональ-
ных и местных бюджетов, снижения территориальных 
диспропорций в деятельности муниципалитетов, обеспе-
чения темпов их устойчивого развития активно обсужда-
ется на всех уровнях государственной и муниципальной 
власти, учеными и исследователями, занимающимися во-
просами территориального развития, а также бизнес со-
обществом. Изучение общих вопросов территориального 
развития России, влияния особого экономического ста-
туса территорий на их социально-экономическое разви-
тие, исследование особенностей финансового регулиро-
вания данных территорий рассмотрены в работах многих 
современных авторов, среди которых можно отметить 
труды Гранберга А.Г. [9; 10; 11; 22], Громова В.В. [12], Еро-
хиной Е.В. [13], Кузнецова А.В. [14], Лариной С.Е. [15], Ха 
Ле Минь [25], Янкова К.В. [27] и др. В то же время следует 
отметить, что анализ исследований в основном касается 
особых экономических зон и особенностей их функциони-
рования, включая вопросы финансирования деятельно-
сти данных территорий. При этом остаются малоизучен-
ными проблемы, касающиеся анализа и оценки эффек-
тивности финансового обеспечения территорий опережа-
ющего социально-экономического развития (далее – 
ТОСЭР) в общей стратегии инновационного развития ре-
гионов, что приобретает особую актуальность и значи-
мость в современных экономических условиях.  

Цель данного исследования заключается в выявлении 
особенностей развития территорий с особым экономиче-
ским статусом, определении зависимости между нали-
чием различных экономических привилегий, предоставля-
емых резидентам данных территорий и обеспечением 
сбалансированности местных бюджетов на примере му-
ниципальных образований Иркутской области. 

Как известно, к территориям опережающего соци-
ально-экономического развития относят территории с 
особым правовым режимом, предусматривающим нало-
говые льготы и административные преференции для ин-
весторов с целью создания благоприятных условий для 
привлечения инвестиций, ускоренного экономического ро-
ста территорий и повышения качества жизни населения 
[20]. 

Свое начало формирование ТОСЭР получило с про-
граммы по созданию территорий опережающего развития 
в 2014 г., когда Правительство РФ предложило и запу-
стило процесс формирования внутри страны территорий 
с определенными льготами и инфраструктурой, что по ми-
ровым меркам является распространенной практикой 
привлечения крупных инвесторов. Нормативно-правовую 
основу для создания и функционирования таких террито-
рий на федеральном уровне составило несколько осново-
полагающих нормативных документов, среди которых 
следует отметить, во-первых, Федеральный закон от 29 
декабря 2014 года № 473-ФЗ «О территориях опережаю-
щего социально-экономического развития в Российской 
Федерации» [20], во-вторых, Постановление Правитель-
ства Российской Федерации от 22 июня 2015 г № 614 «Об 
особенностях создания территорий опережающего соци-
ально-экономического развития на территориях монопро-
фильных муниципальных образований Российской Феде-
рации (моногородов)» [18], в-третьих, Постановление 
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Правительства Российской Федерации от 28 июля 2022 
года № 1346 «О критериях оценки созданных до 1 января 
2022 г. территорий опережающего социально-экономиче-
ского развития...» [19]. 

Основные результаты деятельности ТОСЭР в Россий-
ской Федерации, которые были достигнуты к 2024 г., пред-
ставлены на рисунке 1.  

 

 
Рисунок 1 – Результаты деятельности территорий опе-
режающего развития в РФ, 2024 г.  
Примечание – Составлено авторами на основании данных [23] 

 
Анализ нормативно-правовых документов показал, 

что основные финансовые преференции для резидентов 
ТОСЭР в основном лежат в плоскости налогообложения 
(рисунок 2). 

Практическая реализации создания ТОСЭР на уровне 
субъектов РФ привела к принятию большого количества 
региональных документов в этой сфере, уточняющих и 
дополняющих федеральное законодательство. Иркутская 
область в этом смысле не стала исключением. Кроме 
того, создание ТОСЭР на территории региона приобрело 
особую значимость, связанную, прежде всего, с его при-
родно-географическими особенностями (удаленность и 
труднодоступность многих муниципальных образований 
на территории области, суровые климатические условия, 
оказывающие негативное влияние на стоимость инфра-
структуры, развитие сельского хозяйства, и как следствие, 
существенный дисбаланс в социально-экономическом 
развитии муниципалитетов).  

 

 
Рисунок 2 – Налоговые льготы и экономические префе-
ренции, предоставляемые резидентам территорий опе-
режающего социально-экономического развития в РФ 
Примечание – составлено авторами на основании источника 
[20]  

 
Следует отметить, что Иркутская область как один из 

ключевых регионов Сибирского федерального округа не 
первый год принимает участие в проекте по созданию 
ТОСЭР. При этом у региона уже имеется опыт формиро-
вания особых экономических зон. Так, например, в 2010 
году на территории Слюдянского района в городе Бай-
кальск была образована особая экономическая зона ту-
ристско-рекреационного типа «Ворота Байкала». На ее 

территории действуют особые условия предприниматель-
ской деятельности, позволяющие в соответствии с зако-
нодательном РФ вести туристско-рекреационную дея-
тельность с учетом режима особо охраняемых природных 
территорий. На сегодняшний день г. Байкальск позицио-
нируется как перспективный горнолыжный курорт с значи-
тельным потенциалом для развития туристической инду-
стрии. В соответствии с принятой концепцией развития 
особой экономической зоны планируется создание всесе-
зонного курортного кластера на основе существующего 
горнолыжного комплекса с вовлечением прибрежных тер-
риторий и акватории озера Байкал. По состоянию на 
начало 2025 г. на территории особой экономической зоны 
туристко-рекреационного типа «Ворота Байкала» зареги-
стрировано 23 резидента [1]. 

Нормативное регулирование процесса функциониро-
вания ТОСЭР в Иркутской области на сегодняшний день 
осуществляется с помощью перечня документов, пред-
ставленных в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Нормативно-правовое регулирование деятельности терри-
торий опережающего социально-экономического развития в 
Иркутской области 
№ Нормативно-правовой 

документ 
Сфера регулирования 

1 О налоге на имущество : 
закон Иркутской области 
от 8 октяб. 2007 г. № 75-ОЗ 
: принят Постановлением 
Законодательного Собра-
ния Иркутской области 19 
сент. 2007 г. № 34/1/3-СЗ : 
в ред. от 22 апреля 2025 г. 
№ 53-ОЗ // Консультант-
Плюс. Россия : справ. пра-
вовая система (дата обра-
щения: 22.04.2025). 

Закон устанавливает и вводит 
в действие на территории Ир-
кутской области налог на иму-
щество организаций, по кото-
рому у резидентов ТОCЭР 
предусмотрены льготы 

2 О пониженных налоговых 
ставках налога на прибыль 
организаций, подлежащего 
зачислению в областной 
бюджет, для отдельных ка-
тегорий налогоплательщи-
ков : закон Иркутской обла-
сти от 23 июня 2010 года 
№ 60-ОЗ : принят Поста-
новлением Законодатель-
ного Собрания Иркутской 
области от 23 июня 2010 г. 
N 22/34-ЗС : в ред. от 27 
нояб. 2024 № 101-ОЗ // 
КонсультантПлюс. Россия : 
справ. правовая система 
(дата обращения: 
22.04.2025). 

Закон устанавливает понижен-
ные налоговые ставки налога 
на прибыль организаций, под-
лежащего зачислению в об-
ластной бюджет для отдель-
ных категорий налогоплатель-
щиков, которыми могут быть 
резиденты ТОCЭР. 

3 Об уполномоченном ис-
полнительном органе госу-
дарственной власти Иркут-
ской области : Постановле-
ние Правительства Иркут-
ской области от 27 августа 
2015 года № 427-пп // Кон-
сультантПлюс. Россия : 
справ. правовая система 
(дата обращения: 
22.04.2025). 

Постановление определяет 
«министерство экономического 
развития Иркутской области 
уполномоченным исполнитель-
ным органом государственной 
власти Иркутской области на 
осуществление взаимодей-
ствия с Министерством эконо-
мического развития РФ по ве-
дению реестра резидентов 
территорий опережающего со-
циально-экономического раз-
вития, создаваемых на терри-
ториях монопрофильных муни-
ципальных образований Иркут-
ской области (моногородов)» 
[п. 1 Постановления Прави-
тельства Иркутской области от 
27 августа 2015 года № 427-
пп]. 
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4 О заключении соглашений 
об осуществлении дея-
тельности на территории 
опережающего социально-
экономического развития, 
создаваемой на террито-
рии монопрофильного му-
ниципального образования 
Иркутской области (моно-
города) : Постановление 
Правительства Иркутской 
области от 2 июня 2016 г. 
№ 337 : в ред. от 25 дек. 
2024 г. № 1115-ПП // Кон-
сультантПлюс. Россия : 
справ. правовая система 
(дата обращения: 
22.04.2025). 
 

Постановление определяет 
«министерство экономического 
развития и промышленности 
Иркутской области уполномо-
ченным исполнительным орга-
ном государственной власти 
Иркутской области по заключе-
нию соглашений об осуществ-
лении деятельности на терри-
тории опережающего развития 
Иркутской области (моного-
рода)» [п. 1 Постановление 
Правительства Иркутской об-
ласти от 2 июня 2016 г. № 
337]. 
Кроме того, постановлением 
устанавливается «порядок за-
ключения соглашений об осу-
ществлении деятельности на 
территории опережающего 
развития, создаваемой на тер-
ритории монопрофильного му-
ниципального образования ИО 
(моногорода)» [п. 2 Постанов-
ление Правительства Иркут-
ской области от 2 июня 2016 г. 
№ 337]. 

Примечание – составлено авторами на основании ана-
лиза нормативно-правовых документов Иркутской обла-
сти  

 
В рамках действующего законодательства на террито-

рии Иркутской области созданы и действуют четыре 
ТОСЭР, расположенных в городах Усолье-Сибирское, Ту-
лун, Черемхово и Саянск, что составляет около четырех 
процентов от общего количества созданных ТОСЭР в 
России. В каждом конкретном случае принималось соот-
ветствующее постановление Правительства РФ о созда-
нии территории опережающего социально-экономиче-
ского развития в субъекте РФ. Резиденты ТОСЭР Иркут-
ской области получили право на ряд преференций, каса-
ющихся налоговых льгот по налогообложению прибыли, 
имущества и земельных участков, пониженные тарифы 
страховых взносов, а также возможность аренды земель-
ных участков без проведения конкурсных процедур при 
условии выполнения ими в течение первого года деятель-
ности условий по минимальным инвестициям в размере 
двух с половиной миллионов рублей и организации не ме-
нее десяти новых рабочих мест [24.]. Анализ основных по-
казателей деятельности ТОСЭР Иркутской области пред-
ставлен в таблице 2.  

 
Таблица 2  
Особенности территорий опережающего социально-экономи-
ческого развития Иркутской области  

ТОР, 
год со-
здания, 
количе-
ство ре-

зидентов 
(по со-

стоянию 
на 

01.01.202
5 г. 

Цель создания Сфера деятельно-
сти резидентов ТОР 

Финансовые 
преференции 
для резиден-

тов ТОР 

г. Саянск, 
2018 г., 
4 рези-
дента 

Диверсификация эко-
номики города, сниже-
ние зависимости от 
АО «Саянскхим-
пласт», повышение 
инвестиционной при-
влекательности го-
рода, создание более 
1000 новых рабочих 
мест, привлечение ин-
вестиций в объёме 
49,85 миллиарда руб. 

Производство круп-
ногабаритных пла-
стиковых емкостей, 
глубокая перера-
ботка древесины, вы-
ращивание овощей и 
зеленных в защи-
щенном грунте, гос-
тиничный комплекс 

– 0% налог на 
имущество в 
течение 5 лет; 
– 0% земель-
ный налог на 5 
налоговых пе-
риодов; 
– 0% налог на 
прибыль на 5 
лет в област-
ной бюджет и 

г. Тулун, 
2019 г., 
6 рези-
дентов 

Диверсификация эко-
номики города к 2029 
г., снижение зависи-
мости от градообразу-
ющего предприятия – 
филиала «Разрез Ту-
лунуголь» ООО «Ком-
пания Востсибу-
голь»», повышение 
инвестиционной при-
влекательности тер-
ритории города, со-
здание более 650 по-
стоянных рабочих 
мест, привлечение бо-
лее 1,5 млрд руб. ин-
вестиций. 

Спектр деятельности 
резидентов охваты-
вает комплексную пе-
реработку дикорасту-
щего сырья, строи-
тельство бетонных 
заводов, создание 
тепличного лесопи-
томнического ком-
плекса. 

федеральный 
бюджет; 
– 10% на сле-
дующие 5 лет 
в областной 
бюджет; 
– 7,6% страхо-
вые взносы во 
внебюджетные 
фонды в тече-
ние 10 лет (для 
резидентов, 
получивших 
статус в тече-
ние 3 лет со 
дня создания 
ТОР) 

г. Усолье-
Сибир-
ское, 2016 
г., 
11 рези-
дентов 

Диверсификация эко-
номики города, сниже-
ние зависимости от 
градообразующих 
предприятий «Усоль-
ехимпром» и «Усолье-
Сибирский Силикон», 
создание новых рабо-
чих мест и привлече-
ние инвестиций. 

Производство дезин-
фицирующих и анти-
септических средств, 
производство фа-
неры, производство 
высококачественного 
гранулированного чу-
гуна, стальной арма-
туры, создание пред-
приятия по производ-
ству оборудования 
для добычи полез-
ных ископаемых. 

г. Черем-
хово, 
2018 г., 
2 рези-
дента 

Диверсификация эко-
номики города, сниже-
ние зависимости от 
градообразующего 
предприятия — фи-
лиал «Разрез «Черем-
ховуголь» ООО «Ком-
пания «Востсибу-
голь», повышение ин-
вестиционной привле-
кательности террито-
рии города, создание 
более 1100 постоян-
ных рабочих мест, 
привлечение инвести-
ций в объёме более 
3,8 миллиарда руб. 

Деятельность в обла-
сти производства ме-
бели и строительных 
металлических кон-
струкций с нанесе-
нием покрытий 

Примечание – составлено авторами на основании источника 
[24] 

 
Предоставляя резидентам ТОСЭР различные налого-

вые льготы и преференции, которые, по своей сути, явля-
ются налоговыми расходами, безусловно, возникает во-
прос оценки эффективности деятельности резидентов 
ТОСЭР, целесообразностью распространения подобной 
практики на другие муниципальные образования, а также 
с проведением комплексного анализа достижения основ-
ных целей их создания. Практика решения данных вопро-
сов весьма разнообразна. Как правило, анализируют ко-
личество созданных рабочих мест, объемы инвестицион-
ных вложений, в том числе рассчитанные на душу насе-
ления, соотношение государственных бюджетных 
средств и частных инвестиций, а также долю налоговых 
доходов, полученных от резидентов ТОСЭР, в их общем 
объеме и т.п. [8; 16; 17; 25; 26; 28; 29; 30]. Некоторые ис-
следования касаются оценки отдельных параметров, 
например, анализа качества жизни населения данных 
территорий, определяя его как основной индикатор эф-
фективного развития ТОСЭР [21]. Считаем целесообраз-
ным, прежде всего, проанализировать динамику бюджет-
ных коэффициентов, поскольку именно они демонстри-
руют фактический уровень социально-экономического 
развития территории, ее финансовую устойчивость, инве-
стиционную привлекательность, уровень жизни населе-
ния. Расчет основных бюджетных коэффициентов пред-
ставлен в таблицах 3 – 6. 
Являясь ключевым индикатором финансовой стабильно-
сти территории, коэффициент налоговых доходов позво-
ляет оценить риск бюджетного дефицита и провести 
сравнительный анализ ТОСЭР по уровню их финансовой 
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самостоятельности. Значение данного коэффициента по 
всем ТОСЭР не превышает 30 %, что свидетельствует о 
критически низком уровне их финансовой самостоятель-
ности. Не наблюдается положительной динамики дан-
ного показателя и по истечении пятилетнего срока 
предоставления налоговых льгот и преференций рези-
дентам ТОСЭР и перехода их на общий режим налогооб-
ложения. Для данных территорий по-прежнему характе-
рен высокий уровень зависимости от внешних источни-
ков финансирования через межбюджетные трансферты. 
И данная тенденция только усиливается. Существенные 
изменения в структуре налоговых доходов отмечены 
толькло по одной территории в 2023 г. и связаны они с 
НДФЛ. В 2023 г. в г. Саянске произошло увеличение 
налоговых поступлений по НДФЛ по сравнению с предыду-
щим периодом в 2,7 раза. В 2024 г. его доля в структуре нало-
говых доходов вновь сократилась с 73 % (по данным 2023 г.) 
до 59 % (по данным 2024 г.) [2]. 
 
Таблица 3  
Расчет коэффициента налоговых доходов бюджетов ТОСЭР 
Иркутской области с 2021 г. по 2024 г., %  

ТОСЭР 2021 2022 2023 2024 
Городской округ Черем-

хово 
12,34 10,18 10,73 10,99 

Городской округ Саянск 18,68 15,38 31,71 18,50 
Городской округ Усолье-

Сибирское 
16,59 15,26 15,06 14,99 

Городской округ Тулун 22,41 19,99 16,30 20,03 
Примечание – рассчитано авторами на основании источников 
[2; 3; 4; 5] 
 
 
Таблица 4  
Расчет коэффициента бюджетной обеспеченности ТОСЭР 
Иркутской области с 2021 г. по 2024 г., отражающего уровень 
доходов бюджета на душу населения, тыс. руб./чел.  

ТОСЭР 2021 2022 2023 2024 
Городской округ Черем-

хово 
50,6 70,9 88,1 96,0 

Городской округ Саянск 56,9 57,1 62,9 58,0 
Городской округ Усолье-

Сибирское 
39,7 47,0 55,8 69,2 

Городской округ Тулун 37,1 46,3 58,0 57,7 
Примечание – рассчитано авторами на основании источников 
[2; 3; 4; 5] 

 
Отметим, что для расчета данного показателя использо-

валась общая сумма доходов муниципального образования, 
включая межбюджетные трансферты (таблица 4). Анализ 
коэффициентов бюджетной обеспеченности свидетель-
ствует о преимущественно положительной динамике доход-
ной части бюджета на душу населения ТОСЭР. К сожале-
нию, это увеличение в большинстве случаев связано с наме-
тившимися отрицательными тенденциями в численности 
населения этих территорий (рисунок 3).  
 

 
Рисунок 3 – Динамика численности населения ТОСЭР  
Иркутской области в 2021 – 2024 гг., тыс. чел. 
Источник – составлено авторами на основании источников 
[24]  

 

Кроме того, значения коэффициента бюджетной обес-
печенности ТОСЭР значительно ниже регионального по-
казателя: расчетные данные коэффициента бюджетной 
обеспеченности по Иркутской области в 2021 г. составили 
106,8 тыс. руб. на душу населения; в 2024 г. – 118,9 тыс. 
руб. [6]. Для сравнения, по г. Москва в этот показатель в 
2021 г. уже составлял более двухсот пятидесяти тысяч 
рублей на душу населения, в 2024 г. – около четырехсот 
тысяч рублей на человека [7].  

Не менее важным с точки зрения определения финан-
совой самостоятельности ТОСЭР является и коэффици-
ент бюджетной зависимости (таблица 5). 

 
Таблица 5  
Расчет коэффициента бюджетной зависимости ТОСЭР Ир-
кутской области с 2021 г. по 2024 г., % 
ТОСЭР 2021 2022 2023 2024 
Городской округ Черемхово 84,0 87,1 86,8 85,5 
Городской округ Саянск 76,8 80,4 63,8 76,7 
Городской округ Усолье-Сибир-
ское 79,1 81,2 77,8 76,2 
Городской округ Тулун 73,9 77,3 81,4 78,2 
Примечание – рассчитано авторами на основании источников 
[2; 3; 4; 5] 

 
Данный коэффициент отражает долю безвозмездных 

перечислений в общей структуре доходов. Результаты 
расчета данного коэффициента, представленные в таб-
лице 5, свидетельствуют о достаточно высоком уровне за-
висимости бюджетов всех анализируемых ТОСЭР Иркут-
ской области от внешних источников финансирования. По 
данным таблицы 5 этот показатель варьирует от 63,8 % 
(низкое значение данного коэффициента в анализируе-
мый период зафиксировано однократно по г. Саянск в 
2023 г. и связано с изменением налоговых поступлений по 
НДФЛ) и до 86,8 %. Среднегодовое значение коэффици-
ента бюджетной зависимости по ТОСЭР Иркутской обла-
сти составляет в пределах 79 %. При этом наиболее вы-
сокий уровень финансовой зависимости отмечен у г. Че-
ремхово. Полученные значения коэффициента бюджет-
ной зависимости как одного из наиболее важных индика-
торов финансовой устойчивости территории свидетель-
ствуют о серьезных проблемах в экономическом развитии 
территорий, необходимости разработки и реализации до-
полнительных программ развития.  

Расчеты коэффициента бюджетного покрытия ТОСЭР 
Иркутской области представлены в таблице 6.  

 
Таблица 6  
Расчет коэффициента бюджетного покрытия ТОСЭР Иркут-
ской области с 2021 г. по 2024 г., % 

ТОСЭР 2021 2022 2023 2024
Городской округ Черемхово 24,65 12,90 13,27 13,82

Городской округ Саянск 33,91 19,71 42,07 22,03
Городской округ Усолье-Сибир-

ское 
34,13 18,78 22,14 24,00

Городской округ Тулун 38,91 22,68 17,98 22,42
Примечание – рассчитано авторами на основании источников 
[2; 3; 4; 5] 

 
Результат расчета коэффициента бюджетного покры-

тия ТОСЭР Иркутской области также свидетельствует о 
достаточно высоком уровне зависимости бюджетов этих 
территорий от внешних источников финансирования. В 
среднем чуть более двадцати процентов своих расходов 
покрывается за счет собственных доходов ТОСЭР Иркут-
ской области. При этом отметим, что расчет данного ко-
эффициента включал отношение налоговых и неналого-
вых доходов муниципалитета к общему объему расходов.  

Таким образом, проведенный анализ бюджетных ко-
эффициентов по ТОСЭР Иркутской области с 2021 г. по 
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2024 г. продемонстрировал, что принятые с момента со-
здания данных территорий меры (в среднем это семи/де-
вятилетний период функционирования ТОСЭР в Иркут-
ской области) не привели к существенному изменению 
уровня экономического развития рассматриваемых тер-
ритории.  

Предоставляемые налоговые льготы и другие эконо-
мические преференции резидентам ТОЭСР пока не ока-
зали существенного влияния на достижение сбалансиро-
ванности местных бюджетов. Отчасти это связано со сро-
ками предоставления налоговых льгот и преференций. 
Пятилетнего периода крайне недостаточно для выхода 
предприятий на устойчивые темпы развития. Проведен-
ный анализ показал, что по истечению пятилетнего пери-
ода действия налоговых льгот существенного изменения 
в структуре налоговых доходов ТОСЭР не происходит. 
Необходимо отметить и тот факт, что предоставляемые 
налоговые льготы и преференции зачастую не компенси-
руют объективные ограничения, связанные с удаленно-
стью, слабой инфраструктурной обеспеченностью и де-
фицитом квалифицированных кадров. Кроме того, отсут-
ствие четких критериев оценки эффективности ТОСЭР за-
трудняет объективный мониторинг достижения постав-
ленных целей. 

Кроме того, полагаем, что на данных территориях 
необходима финансовая поддержка создания и других 
предприятий, прежде всего, связанных с осуществлением 
инновационной деятельности, но не являющихся рези-
дентами ТОСЭР. Повышение налоговых ставок в 2025 г., 
прежде всего, по налогу на прибыль и введение диффе-
ренцированных ставок по НДФЛ будет способствовать 
лишь увеличению налоговой нагрузки предприятий. В 
этом смысле налоговый инструментарий является одним 
из наиболее эффективных способов стимулирования про-
изводственной активности хозяйствующих субъектов.  

Правительством РФ в 2022 г. было принято решение о 
продлении действия всех функционирующих ТОСЭР Ир-
кутской области. Очевидно, что данное решение продик-
товано общей сложной социально-экономической ситуа-
цией на данных территориях и отсутствием существенных 
результатов реализации проектов, но и вопрос об эффек-
тивности предоставляемых мероприятий в том же объеме 
вряд ли сможет существенным образом повлиять на эко-
номическую ситуацию в лучшую сторону.  

Кроме того, отметим, что эффективность проведения 
комплексного анализа деятельности резидентов ТОСЭР в 
том числе зависит и от полноты, достоверности и свое-
временности статистических данных, отражающих ре-
зультаты их функционирования отдельно по различным 
параметрам, что, безусловно, имеет важное значение при 
реализации программ социально-экономического разви-
тия муниципальных образований в контексте общей эко-
номической политики региона.  

Анализ функционирования существующих территорий 
показывает, что предоставляемые налоговые льготы и 
преференции зачастую не компенсируют объективные 
ограничения, связанные с удаленностью, слабой инфра-
структурной обеспеченностью и дефицитом квалифици-
рованных кадров. Кроме того, отсутствие четких крите-
риев оценки эффективности ТОСЭР затрудняет объек-
тивный мониторинг достижения поставленных целей. 

Для повышения результативности данного института 
развития необходима корректировка его нормативно-пра-
вовой базы с акцентом на: совершенствование методик 
отбора территорий и резидентов; усиление мониторинга и 
контроля за исполнением инвестиционных обязательств; 
развитие механизмов интеграции ТОСЭР в региональные 
стратегии развития. 

Принципиальное значение также имеет и необходи-
мость пересмотра существующей системы распределе-
ния налоговых поступлений в пользу местных бюджетов. 
Анализ текущей ситуации свидетельствует о хроническом 
дисбалансе между расходными обязательствами муници-
палитетов и их доходными возможностями, что суще-
ственно ограничивает эффективность местного само-
управления. К сожалению, действующая модель налого-
вого регулирования не учитывает в полной мере специ-
фику территориального развития и реальные потребно-
сти муниципальных образований. Поэтому закрепление 
за местными бюджетами стабильных и прогнозируемых 
источников доходов, соответствующих объёму их соци-
альных обязательств чрезвычайно важен. В качестве воз-
можных мер по решению данных вопросов целесооб-
разно существенное увеличение доли местных налогов в 
структуре доходов муниципальных бюджетов, совершен-
ствование механизмов налогового выравнивания, а также 
введение дополнительных стимулов для развития эконо-
мического потенциала территорий. Также перспективным 
направлением может стать разработка дифференциро-
ванных подходов к распределению налоговых доходов с 
учётом экономического потенциала и специфики различ-
ных типов муниципальных образований. Что касается 
дальнейшего развития ТОСЭР, то разработка комплекс-
ной системы показателей оценки их вклада в социально-
экономическое развитие регионов также представляется 
весьма актуальной. 

Реализация предложенных мер позволит повысить 
действенность ТОСЭР как реального инструмента про-
странственного развития экономики, укрепить финансо-
вую самостоятельность местных бюджетов и создать 
условия для устойчивого развития территорий, что в ко-
нечном итоге будет способствовать повышению качества 
жизни населения. 
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Territories of advanced socio-economic development as a factor in 

balancing local budgets 
Antipina O.V., Antipin D.A., Zakharov S.V., Tyapkina M.F. 
Irkutsk National Research Technical University 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
In the conditions of transition to innovative development of the Russian 

Federation, ensuring decent quality and standard of living of the population 
regardless of their place of residence within the country, there is a need to 
assess the effectiveness of benefits and preferences provided to territories 
with special economic status, to determine their role and significance in the 
socio-economic development of both municipalities and constituent entities 
of the Russian Federation as a whole. The purpose of the study is to identify 
the peculiarities of the development of territories with special economic 
status, to determine the dependence between the presence of various 
economic privileges granted to the residents of these territories and 
ensuring the balance of local budgets. Based on the use of general 
scientific research methods, the practice of development of municipalities 
with special economic status has been summarized, systematized and 
analyzed on the example of the relevant municipalities of the Irkutsk Oblast. 
The budget coefficients of the territories of advanced development in the 
region were calculated and analyzed, the impact of the residents' activities 
of these territories on the balance of local budgets was studied. The 
conclusions provide recommendations concerning the improvement of the 
efficiency of the functioning of the territories of advanced development in 
the region and the financial support of their activities. 

Keywords: budget, budget coefficients, tax benefits and preferences, territories 
of advanced development.  
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Статья посвящена рассмотрению вопросов экономики образова-
ния на примере опыта российского и китайского государств в XXI 
столетии. Автор сосредотачивает внимание на содержании поня-
тия «экономика образования», выявляет его научно-теоретиче-
скую и прикладную стороны. В работе в сравнительном аспекте 
проанализировано участие государства в финансовом обеспече-
нии образовательного процесса на всех уровнях, начиная от до-
школьного образования и заканчивая высшим профессиональ-
ным образованием. Автор приходит к важному выводу о высокой 
степени участия государства в экономике образования в Россий-
ской Федерации и достаточно сильных позициях частных высших 
учебных заведений в Китае.  
Ключевые слова: экономика образования, Россия, Китай, обра-
зовательная политика, рыночная экономика, образование, плат-
ные образовательные услуги. 
 

В настоящее время актуальность изучения вопросов, свя-
занных с экономикой образования, определяется, прежде 
всего, расширением экономических аспектов современ-
ного образовательного процесса. Значимость их решения 
в особенности возрастает в условиях рыночной эконо-
мики, когда услуги, в том числе – предоставляемые насе-
лению государством, приобретают денежное выражение 
[12, с. 7]. Определенное противоречие в восприятии граж-
данами основных тенденций экономики образования со-
стоит, по мнению Н.И. Зыряновой, в уверенности значи-
тельной части россиян в том, что образование представ-
ляет собой классическое общественное благо, которое 
должно обеспечиваться для потребителей государством 
на бесплатной основе [6, с. 3]. Между тем, если к платной 
основе получения высшего образования отношение насе-
ления является, в определенной степени, нейтральным, 
то крайне негативные реакции вызывает наличие платных 
образовательных услуг в рамках получения дошкольного 
и основного общего образования. В частности, в июле 
2024 г., по сообщению периодического издания «ТАСС», 
на горячую линию Роспотребнадзора по вопросам оказа-
ния гражданам образовательных услуг на платной основе 
было направлено свыше 3 тыс. обращений, в числе кото-
рых – 131 жалоба. В свою очередь, наиболее частой те-
мой являлось отсутствие соблюдения на практике усло-
вий договора платного оказания образовательных услуг 
(данной проблематике было посвящено примерно 31% 
обращений) [9]. Таким образом, можно заключить, что от-
ношение населения к предоставлению платных услуг яв-
ляется противоречивым и, в то же время, достаточно тре-
бовательным в плане соблюдения условий их оказания. 
Между тем, излишний субъективизм, выражающийся в 
претензиях к образовательным организациям, является, с 
одной стороны, результатом пробелов в законодательной 
базе, с другой – сравнительно недолгой практики предо-
ставления платных образовательных услуг. В свою оче-
редь, для того, чтобы объективно и целостно охарактери-
зовать проблемные аспекты экономики образования на 
современном этапе, в первую очередь, необходимо ди-
финицировать изучаемое понятие, рассмотрев основные 
исследовательские подходы к определению понятия 
«экономика образования», а также проиллюстрировать 
российский опыт в сравнительном аспекте – на примере 
Китая. Итак, на современном этапе реформирование си-
стемы образования, в соответствии, в частности, с про-
граммными документами политических партий, относится 
к социальной сфере. Между тем, в условиях рыночной 
экономики образование представляет собой один из ее 
элементов, так как в системе образования, равно как и в 
других отраслях, присутствуют определенные меха-
низмы, свойственные рынку, например, конкуренция. При 
всем этом, экономика образования как понятие может 
рассматриваться как в широком, так и в узком смысле, в 
русле различных исследовательских точек зрения. В част-
ности, в наиболее общем виде экономика образования 
определяется в качестве раздела прикладной экономики, 
в рамках которого изучаются различные экономические 
аспекты образовательной сферы. К их числу следует от-
нести: - спрос на образование; - предоставление образо-
вания и его финансовое обеспечение; - сравнительную 
эффективность разных программ и политик в сфере обра-
зования. В наиболее общем виде существующие в науке 
подходы к определению понятия «экономика образова-
ния» можно условно разделить на четыре основные 
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группы, а именно: - неоклассические подходы, в соответ-
ствии с которыми образование характеризуется в каче-
стве свободного предпринимательства и, как следствие, к 
нему являются применимыми все без исключения рыноч-
ные законы и механизмы; - подходы в русле кейнсианства, 
авторы которых выступают за вмешательство государ-
ства в образовательную деятельность и, вместе с тем, 
против прямой зависимости развития образования от при-
сущих рынку потребностей [5]; - подходы в русле теории 
человеческого капитала или микроуровневые подходы, в 
основе которых лежит оценка результативности затрат на 
образование с позиции потребителя; - отраслевые или 
макроуровневые подходы, в соответствии с которыми изу-
чаются народно-хозяйственные вопросы образования в 
качестве объекта государственного управления. Без-
условно, подходы, представленные в рамках каждой из 
вышеперечисленных групп, обладают как своими досто-
инствами, так и недостатками, а основными факторами 
формулировки дефиниций экономики образования высту-
пают степень участия в ней государства, а также наличие 
в образовании рыночных механизмов. Объединяющим 
аспектом всех этих определений выступает понимание 
экономики образования как науки. В результате, логич-
ным будет заключить, что перед ней ставятся задачи, ана-
логичные тем, которые являются актуальными для любой 
отрасли научного знания, а, именно: - систематизация 
знаний об образовании; - установление экономических за-
кономерностей, а также причинно-следственных связей 
между экономическими явлениями и процессами, проте-
кающими в образовательной сфере; - изучение специ-
фики функционирования экономических законов в обра-
зовательной сфере; - выявление и исследование факто-
ров, обуславливающих рост результативности работы об-
разовательных организаций, а также качественную опти-
мизацию образовательных услуг [13, с. 8-9]. Как след-
ствие, возникновение определенных проблем, присущих 
экономике образования на современном этапе, определя-
ется сравнительно недавним отнесением учеными обра-
зовательной отрасли к элементам рыночной экономики. В 
течение длительного времени вопросы образования в 
российском государстве состояли исключительно в веде-
нии педагогической науки. Иными словами, в образовании 
действовали законы, присущие научной сфере деятель-
ности, в то время как законы экономики в ней отсутство-
вали и традиционно применялись исключительно к регу-
лированию сферы материального производства. На сего-
дняшний день образование является значимой частью 
рыночной экономики и, как следствие, функционирует на 
базе механизмов, присущих рынку. Существенные пере-
мены, затронувшие отечественное образование, были 
связаны именно с возникновением платных образова-
тельных услуг [3, 7]. Их появление обострило проблему 
дифференцированного подхода к инвестированию в че-
ловеческий капитал. Под последним, в свою очередь, в 
наиболее общем виде следует понимать комплекс компе-
тенций, в том числе – приобретаемых на основе образо-
вания, которые позволяют удовлетворить разнообразные 
потребности как отдельной личности, так и социума в це-
лом. В свою очередь, с возникновением платных образо-
вательных услуг широкими возможностями инвестирова-
ния в образование детей стали обладать исключительно 
состоятельные семьи. Семьи же со средним достатком, 
не имеющие возможности полностью оплатить образова-
тельные услуги, стали испытывать нужду в помощи со сто-
роны государства в решении данного вопроса. Наконец, в 
том случае, если семья является малообеспеченной, 
оплата образования детей целиком возлагается на госу-
дарство, а также на представителей бизнеса (в рамках ре-
ализации государственно-частного партнерства) [8, с. 
161]. Таким образом, особую актуальность представляет 

вопрос о том, как именно в рамках экономики образования 
реализуются вышеуказанные модели предоставления 
платных образовательных услуг, в том числе – в сравни-
тельном аспекте, на примере России и Китая. Прежде чем 
обратиться к российскому опыту в области практической 
реализации экономики образования, необходимо рас-
смотреть структуру последней. Итак, схематично эконо-
мику образования можно представить следующим обра-
зом (см.: Рис. 1): 

 

 
Рис. 1 – Структура экономики образования 

 
Как следует из схемы структуры экономики образова-

ния, последняя реализуется на различных уровнях обра-
зовательной практики, начиная с дошкольного образова-
ния и заканчивая образованием постдипломным, иными 
словами, уже после получения обучающимся профессии. 
Таким образом, каждый из уровней образования на совре-
менном этапе характеризуется предоставлением населе-
нию услуг на платной основе. Фактически основное разли-
чие состоит в степени проявления рыночных механизмов, 
а также участия государства на каждом из указанных 
уровней функционирования экономики образования.  

Понимая экономику образования как научное явление, 
следует подчеркнуть его динамизм, отметив при этом, что 
экономика образования – есть сравнительно молодое яв-
ление, анализируемое современными исследователями и 
в качестве экономической деятельности, и в качестве 
сферы предоставления товаров и услуг, и как область ин-
теллектуальной работы, продукт которой характеризуется 
ее результатами и проч. [2]. Исходя из сказанного можно 
заключить, что основной вектор развития экономики обра-
зования на современном этапе определяется текущими 
задачами, стоящими перед российским государством, и, 
как следствие, может трансформироваться в зависимости 
от их изменений. В Российской Федерации экономика об-
разования представляет собой одно из основных при-
кладных направлений реализации государственной поли-
тики в образовательной сфере. Рис. 1 свидетельствовал, 
что экономика образования в РФ действует на различных 
уровнях и фактически сопровождает человека всю его со-
знательную жизнь, начиная с дошкольного периода и за-
вершая уже послевузовским образованием. Экономика 
образования в Российской Федерации обладает рядом 
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особенностей, связанных с ее реализацией в рамках ука-
занных уровней, а именно: - в дошкольном и школьном об-
разовании участие государства является значительным и 
реализуется за счет бюджетов местного и регионального 
уровней, негосударственные учебные заведения также 
обладают правом на получение финансирования из бюд-
жетных средств, однако, лишь при условии прохождения 
ими государственной аккредитации; - уровень среднего 
профессионального образования также не лишен госу-
дарственного финансирования, однако, основным его ис-
точником выступают бюджетные средства субъектов Рос-
сийской Федерации, при этом объемы средств, расходуе-
мых из местных и федеральных бюджетов, как правило, 
варьируются от 5 до 10 %; - на уровне высшего образова-
ния доминирующим источником его финансирования вы-
ступают средства федерального бюджета, а в соответ-
ствии с Федеральным законом «Об образовании» в Рос-
сийской Федерации основной задачей высшей школы яв-
ляется осуществление подготовки высококвалифициро-
ванных кадров по ведущим направлениям деятельности, 
приносящим общественную пользу (п. 1 ст. 69 ФЗ «Об об-
разовании в Российской Федерации» от 29.12.2012 № 
273-ФЗ) [1]. Таким образом, экономика образования на 
практике в российском государстве реализуется посред-
ством государственного участия в обеспечении образова-
тельной деятельности на всех уровнях. В свою очередь, 
государственные вложения в образовательный процесс 
на каждом из вышеперечисленных уровней осуществля-
ются из соответствующих бюджетов. При этом, чем ниже 
образовательный уровень, тем чаще его функционирова-
ние поддерживается за счет бюджетов местного или реги-
онального уровней. В свою очередь, масштабные задачи 
высшего образования, его практикоориентированный ха-
рактер обуславливают необходимость привлечения бюд-
жетных средств федерального уровня. В наиболее общем 
виде схема бюджетного финансирования различных 
уровней экономики образования представлена на рис. 2. 

 

 
Рис. 2 – Схема бюджетного финансирования экономики обра-
зования различных уровней 

 
Таким образом, в российской экономике образования 

различных уровней довольно высокой является доля гос-
ударственного вмешательства. Безусловно, на всех эта-
пах получения ребенком образования расходы несет не 
только государство, но также частные домохозяйства. В 
ряде случаев, в настоящее время получение высшего об-
разования может осуществляться на средства самих сту-
дентов, однако, это не исключает иных расходов родите-
лей, связанных с обеспечением указанного процесса 
(транспортных, на приобретение необходимых принад-
лежностей и учебной литературы и т.д.). В наиболее об-
щем виде расходы родителей можно разделить на: - ос-
новную и дополнительную оплату за предоставление об-
разовательных услуг (к последним относятся платежи на 

ремонт зданий, в которых размещается учебное заведе-
ние, оплата охраны и т.д.); - неформальные взносы 
(например, на организацию и проведение праздничных 
мероприятий, покупку подарков и т.д.); - сопутствующие 
взносы (оплата проживания в общежитии, поездки в рам-
ках дополнительного образования и т.д.) [10, с. 36]. Таким 
образом, отечественная экономика образования преду-
сматривает необходимость как государственных расхо-
дов, так и вложений со стороны частных домохозяйств, 
связанных с реализацией образовательного процесса. 
Что касается экономики образования на территории КНР, 
здесь она занимает, своего рода, промежуточное положе-
ние между собственно экономикой и педагогикой. К числу 
основных отличительных особенностей экономики обра-
зования в Китае необходимо отнести: - активное финан-
сирование системы высшего образования, целью кото-
рого выступает качественная модернизация обучения, 
внедрение инновационных технологий в образователь-
ный процесс; - ориентация образования различных уров-
ней, прежде всего – высшего образования, на подготовку 
высококвалифицированных специалистов, способных эф-
фективно решать задачи, диктуемые социально-экономи-
ческими, политическими и культурными условиями разви-
тия страны на современном этапе; - интенсификация фи-
нансовой поддержки научных исследований, прежде 
всего, в области искусственного интеллекта, робототех-
ники, квантовых вычислений и т.п.; - расширение про-
грамм по обмену и сотрудничеству в сфере высшего об-
разования, ориентация на интернационализацию послед-
него. Констатируем, основная линия китайского прави-
тельства в русле экономики образования состоит в разви-
тии высших школ, так как преимущественно на базе по-
следних реализуется подготовка высококвалифицирован-
ных кадров, удовлетворяющих основные нужды обще-
ства. Одновременно с этим, для КНР характерно иннова-
ционное развитие образования, определяемое внедре-
нием в образовательный процесс инновационных техно-
логий. Китайская Народная Республика, стремящаяся к 
превосходству на мировой арене в самых различных сфе-
рах, прилагает усилия к тому, чтобы сделать свое образо-
вание одним из лучших в мире. В этой связи, экономика 
образования на территории Китая ориентирована на со-
здание новых специальностей, приносящих пользу соци-
уму в новых экономических условиях. Необходимо отме-
тить, что на сегодняшний день на территории Китая дей-
ствуют как государственные, так и частные образователь-
ные учреждения, а также функционирующие на совмест-
ной основе [11]. На уровне центрального и местных пра-
вительств КНР осуществляется финансирование универ-
ситетов, работающих на государственной основе. Охват 
китайского населения высшим образованием возрастает 
с каждым годом, увеличивается общественное значение 
высших школ, функционирующих на частной основе. По-
следние играют значительную роль в системе высшего 
образования китайского государства, в 2024 г. их количе-
ство составляло примерно 25 % от общего объема выс-
ших учебных заведений, действующих на территории КНР 
[4, с. 78]. Учреждение частных высших школ в Китае отно-
сится к ведению негосударственных образовательных 
фондов. Основная цель их открытия – удовлетворение 
интересов и потребностей китайского социума. Необхо-
димо отметить, что именно частные высшие школы уде-
ляют преимущественное внимание разработке новых 
направлений подготовки обучающихся, а также решению 
вопроса трудоустройства выпускников. Формирование 
частных высших учебных заведений на территории Китая 
реализуется посредством выдачи органами управления 
образованием специальных разрешений на уровне китай-
ских провинций. Необходимо отметить, что на территории 
КНР действует закон о содействии развитию образования 
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на частной основе. Таким образом, подводя итоги рас-
смотрению вопроса относительно экономики образования 
в ХХI веке на основании сравнительной характеристики 
опыта китайского и российского государств, необходимо 
отметить, что изучаемое в рамках настоящей работы по-
нятие – экономика образования, с одной стороны, пред-
ставляет собой область экономического знания, в рамках 
которого производится исследование материальных 
предпосылок функционирования и оптимизации образо-
вательной системы, а также процесса подготовки кадров. 
С другой стороны, экономика образования носит чисто 
прикладной характер и в рамках данного понятия выделя-
ются уровни, соотносящиеся с уровнями получения обра-
зования гражданами в Российской Федерации: дошколь-
ный и школьный уровни, профессиональное образование 
средней и высшей ступени, образование выпускников, а 
также дополнительное образование. Проведение сравни-
тельного анализа российского и китайского опыта в обла-
сти экономики образования в XXI веке позволило выявить 
специфику финансового обеспечения образовательного 
процесса всех уровней в указанных странах. Итак, в Рос-
сии, начиная с дошкольного образования и заканчивая 
высшим профессиональным образованием, финансовое 
обеспечение учебного процесса возложено преимуще-
ственно на государство, в то время как частные домохо-
зяйства несут дополнительные, хотя и значительно мень-
шие по объему (текущие), расходы. В Российской Феде-
рации в равной степени осуществляется оптимизация 
всех ступеней образования. В Китае основной упор сде-
лан на внедрение инноваций в образовательный процесс, 
развитие университетского образования, разработку но-
вых уникальных направлений подготовки, позволяющих 
обеспечить все потребности китайского социума. Также 
правительство Китая осознает значимость частного сек-
тора в процессе оптимизации высшего образования и 
стремится формировать благоприятную среду для его 
развития. 
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in the comparative aspect the participation of the state in financial support 
of the educational process at all levels, from pre-school education to higher 
professional education, is analyzed. The author comes to an important 
conclusion about the high degree of participation of the state in the 
economy of education in the Russian Federation and rather strong 
positions of private higher education institutions in China.  

Keywords: economics of education, Russia, China, educational policy, market 
economy, education, paid educational services. 

References 
1. Federal Law "On Education in the Russian Federation" dated 29.12.2012 No. 

273-FZ (as amended on 28.02.2025 No. 30-FZ) [Electronic resource] // 
ConsultantPlus: reference and legal system. - URL: 
https://www.consultant.ru/ (date of access: 01.04.2025). 

2. Amirov R.A. Strategy for the Development of Higher Education in Russia // 
Bulletin of the Nizhny Novgorod State University of Engineering and 
Economics. 2019. No. 8 (99). - P. 105-117. 

3. Dneprov E.D. The latest political history of Russian education: experience 
and lessons / 2nd ed., suppl. - M .: Marios, 2011 .-- 471 p. 

4. Zhutyaeva S.A., Lei Hua. Managing Innovative Development of Higher 
Education in China Based on the Formation of an Organizational and 
Economic Mechanism // Scientific Journal of NRU ITMO. Series 
"Economics and Environmental Management". 2024. No. 3. - P. 75-85. 

5. Zborovsky G.E. Education: from the twentieth to the twenty-first century. - 
Ekaterinburg: Publishing House of the Ural State Prof. and Pedagogical 
University, 2000. - 301 p. 

6. Zyryanova N.I. Economics of Education: a Textbook. - Ekaterinburg: 
Publishing House of the Russian State Prof. and Pedagogical University, 
2016. - 141 p. 

7. Kikal J., Lyons T. Social Entrepreneurship. Mission - to Make the World a 
Better Place / trans. from English. – M.: Alpina Publisher, 2014. – 303 p. 

8. Pozdnyak S.N., Stolyarov V.I. Economics of education: basic concepts and 
experience of systems analysis // Pedagogical education in Russia. 2016. 
No. 4. – P. 160-167. 

9. Rospotrebnadzor received more than 130 complaints about paid educational 
services in 11 days [Electronic resource] // TASS. 07/26/2024. – URL: 
https://tass.ru/obschestvo/21455157 (date of access: 03/28/2025). 

10. Senokosova O.V. Economics of education: a textbook for undergraduate 
students of the direction 44.03.01 Pedagogical education. Part 1. Lecture 
course. – Saratov, 2018. – 62 p. 

11. Su Yu., Ne Yu.K. Development of Higher Education in China after Reforms 
and Opening Up: Achievements, Problems and Prospects // Journal of 
Hainan Normal University. 2021. No. 4. – P. 79-91. 

12. The Essence and Features of the Modern Economy: A Textbook [Akkieva 
S.I., Beskrovnaya O.V., Buzmakova M.V., etc.] / ed. Silakova V.V. – M .: 
OOO “Rino Lance Group of Companies”, 2024. – 99 p. 

13. Economics of Education: A Textbook / I.B. Teslenko et al. – Vladimir: 
Publishing House of Vladimir State University, 2014. – 163 p. 

 
  



 122 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Проблемы развития экономики регионов России в условиях 
санкционного давления и способы их эффективного 
решения 
 
 
 
Кошкарев Максим Владимирович  
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и муниципального управления и права, АНО «Институт деловой 
карьеры», karakas@inbox.ru 
 
Целью исследования является выявление ключевых проблем 
развития экономики регионов в условиях санкционного давления 
и разработка рекомендаций по их преодолению. В ходе исследо-
вания были использованы методы системного анализа, сравни-
тельного анализа и статистического исследования. Анализ про-
водился на основе данных федеральных и региональных органов 
статистики, отчетов промышленных предприятий и экспертных 
оценок. В результате исследования была проведена системати-
зация проблем по семи ключевым направлениям: производ-
ственные (низкая скорость модернизации, зависимость от им-
портных комплектующих), кадровые (дефицит специалистов, со-
кращение численности работников) и рыночные вызовы (вола-
тильность цен, сложности с поставщиками), а также экономиче-
ские, инфраструктурные, технологические и экологические про-
блемы. Для каждого типа проблем были разработаны конкретные 
пути решения, включающие создание государственных программ 
поддержки, внедрение систем модернизации и развитие парт-
нерских программ с вузами и научно-исследовательскими инсти-
тутами. Для решения производственных проблем предлагается 
создание государственной программы льготного кредитования, 
внедрение системы поэтапной модернизации и разработка про-
граммы импортозамещения комплектующих. В качестве решений 
по другим направлениям выделяются: расширение целевых 
наборов в вузах и привлечение специалистов для решения кад-
ровых вопросов, создание государственного ценового демпфера 
и базы надежных поставщиков для рыночных вызовов, а также 
программы модернизации, поддержки экспорта и внедрения «зе-
леных» технологий для остальных групп проблем. Результаты 
исследования могут быть использованы при разработке регио-
нальных программ развития, формировании промышленной по-
литики и создании механизмов государственной поддержки пред-
приятий. Ограничения исследования связаны с динамичностью 
санкционного давления и сложностью прогнозирования его буду-
щих изменений. Перспективы дальнейших исследований лежат в 
области мониторинга эффективности предложенных мер и адап-
тации к новым экономическим условиям. 
Ключевые слова: региональное развитие, импортозамещение, 
экономические ограничения, дефицит бюджета, государственная 
поддержка. 
 

Введение 
За последние несколько лет международные санкции 

часто упоминались как в политических, так и в экономиче-
ских дискуссиях. Их сфера и контекст широки и разнооб-
разны: от государств, юридических и физических лиц до 
конкретных товаров или услуг. Методы реализации санк-
ций также различаются и могут включать замораживание 
активов, неисполнение сделок, запрет на заключение кон-
трактов с субъектами, находящимися под санкциями, или 
другие ограничительные меры. Суть самого института 
международных санкций заключается в том, что это спе-
циальные меры, применяемые с целью изменить поведе-
ние правительства другого государства или определен-
ного субъекта, как правило, связанное с нарушениями 
международных норм, прав человека и т. д. 

Несмотря на то, что существуют различные виды меж-
дународных санкций, считается, что наиболее опасными 
для государства являются финансовые и экономические 
международные санкции, которые направлены на то, 
чтобы заставить страны изменить свое поведение, лишая 
их доступа к рынкам, разрушая их финансовые системы, 
ограничивая их способность участвовать в международ-
ной торговле. Например, санкции, в отношении ограниче-
ния доступа страны к финансовым рынкам, могут снизить 
ее способность финансировать свою деятельность, в то 
время как санкции, ограничивающие торговлю, могут со-
кратить доступ к основным товарам и услугам. 

Для того чтобы санкции затронули нужные субъекты и 
достигли целей, ради которых они были введены, санкции 
должны быть не только правильно установлены, но и пра-
вильно реализованы. Даже после принятия жестких огра-
ничений, при отсутствии их эффективной реализации, 
можно столкнуться с противоречивыми эффектами, даже 
негативными для государства, применяющего их, учиты-
вая, что санкции могут не достигнуть своих целей — сдер-
живания или предотвращения определенных действий. 

Россия – страна, в отношении которой введено бес-
прецедентное количество финансово-экономических 
ограничений, которые по-разному воздействуют на эконо-
мику субъектов РФ. Все вышеизложенное актуализирует 
цель данной статьи, направленной на изучение проблем 
развития экономики регионов России в условиях санкци-
онного давления и разработка способов их эффективного 
решения с учетом территориально-отраслевой специ-
фики. 

 
Методы 
В исследовании используются традиционные методы 

экономического анализа (сравнительный, графический, 
метод группировок), а также более сложные методы ана-
лиза. Применяются исторический, сравнительно-геогра-
фический и статистико-экономический методы, которые 
позволяют изучить развитие регионов в динамике и вы-
явить особенности их территориальной организации. 
Обобщение и систематизация в сочетании с анализом по-
казателей социально-экономической сферы дают воз-
можность оценить текущее состояние регионов и разра-
ботать рекомендации по преодолению кризисных ситуа-
ций. 
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Результаты 
В условиях современного экономического кризиса ре-

гионы России демонстрируют различную степень уязви-
мости, что обусловлено их специализацией и структурой 
экономики, при этом наиболее остро проблемы проявля-
ются в сырьевых регионах, которые сталкиваются с ком-
плексом специфических трудностей, включая высокую за-
висимость от мировых цен на сырьевые товары и истоще-
ние существующих месторождений. Можно согласиться с 
мнением исследователей, считающих, что сырьевые ре-
гионы, характеризующиеся моноотраслевой структурой 
экономики, испытывают значительные сложности с при-
влечением инвестиций в новые проекты и страдают от от-
тока квалифицированных кадров. Эти тенденции усугуб-
ляется санкционным давлением и недостаточной разви-
тостью перерабатывающих производств, в результате 
чего возникает необходимость диверсификации эконо-
мики и внедрения новых технологий добычи. 

Промышленные регионы, сталкиваясь с необходимо-
стью модернизации производственных мощностей и зави-
симостью от импортных комплектующих, испытывают 
сложности с переориентацией на новые рынки сбыта и де-
фицитом квалифицированных рабочих. Следует отметить 
также высокую энергоемкость производства и необходи-
мость адаптации к новым логистическим цепочкам, требу-
ющим значительных финансовых и временных затрат.  

В Свердловской области, где сосредоточены крупные 
предприятия по переработке медного лома и производ-
ству меди, наблюдается острая необходимость модерни-
зации оборудования, что напрямую связано с растущей 
конкуренцией на мировом рынке и зависимостью от евро-
пейских рынков сбыта. Это создает существенные риски 
для предприятий региона в случае дальнейшего обостре-
ния геополитической ситуации, что может привести к со-
кращению экспортных возможностей. 

Красноярский край, являясь одним из крупнейших про-
изводителей алюминия в стране, испытывает серьезные 
проблемы, связанные с высокой энергоемкостью произ-
водства и утилизацией промышленных отходов, что суще-
ственно влияет на экономическую эффективность пред-
приятий региона. При этом значительная зависимость от 
китайского рынка создает дополнительные риски, обу-
словленные колебаниями цен на мировом рынке, что тре-
бует от местных производителей поиска новых путей оп-
тимизации производственных процессов. Челябинская 
область, развивающая металлургическую промышлен-
ность и производство цинка, сталкивается с необходимо-
стью снижения логистических издержек, что напрямую 
влияет на конкурентоспособность продукции на внутрен-
нем и внешнем рынках. Ограниченные возможности для 
расширения производства цинка усугубляются потребно-
стью в обновлении производственных мощностей, что 
требует значительных инвестиций в развитие отрасли. 

Мурманская область, специализирующаяся на добыче 
и переработке никелевой руды, испытывает серьезные 
проблемы с привлечением квалифицированных кадров, 
что негативно сказывается на эффективности производ-
ства и перспективах развития региона. Геополитические 
риски для экспорта никелевой продукции дополнительно 
осложняются необходимостью модернизации портовой 
инфраструктуры. Иркутская область, развивающая произ-
водство магния и переработку лома цветных металлов, 
сталкивается с проблемами логистического характера, 
обусловленными географическим положением региона, 
что затрудняет расширение рынков сбыта и увеличивает 
издержки производства. Ограниченные возможности для 
реализации магниевой продукции требуют развития пере-
рабатывающих мощностей. 

Все металлургические регионы России, несмотря на 
свою специализацию и географическое расположение, 

испытывают общие проблемы, связанные с санкцион-
ными рисками, зависимостью от импортных комплектую-
щих и необходимостью внедрения цифровых технологий. 
Эти факторы создают серьезные вызовы для развития, 
требуя от производителей не только модернизации про-
изводственных линий и совершенствования логистиче-
ской инфраструктуры, но и внедрения экологичных техно-
логий. 

Падение цен на уголь на мировом рынке формирует 
серьезные ограничения для российских угледобывающих 
регионов. Снижение стоимости энергетического угля до 
критически низких отметок (около 100 долларов за тонну) 
делает многие из предприятий отрасли нерентабель-
ными. По данным статистики, более 53% угольных компа-
ний работают в убыток, а совокупные потери отрасли со-
ставляют десятки миллиардов рублей.  

Логистические сложности также играют существенную 
роль, так, Кемеровская область (Кузбасс), являясь основ-
ным угледобывающим регионом, находится в крайне не-
выгодном географическом положении – более 4000 км от 
экспортных портов. Ограниченные возможности железно-
дорожной инфраструктуры ОАО «РЖД» и пропускная спо-
собность дальневосточных портов создают серьезные 
препятствия для вывоза угля. Социальные проблемы за-
трагивают десятки моногородов и более 150 тысяч работ-
ников отрасли. В регионах накапливаются задолженности 
по заработной плате – сотни горняков не получают вы-
платы, общая сумма долгов достигает 220 миллионов 
рублей. При этом около 80% всего угля сейчас направля-
ется в азиатские страны, что создает дополнительную за-
висимость от одного региона сбыта. 

Бюджетные проблемы становятся все более острыми. 
Только в Кузбассе недополучено 56 миллиардов рублей 
доходов, что существенно влияет на финансирование со-
циальных программ и инфраструктурных проектов. Со-
кращение налоговых поступлений от угольной отрасли на 
45% и более создает серьезные трудности для региональ-
ных бюджетов. 

Еще одной проблемой являются региональные разли-
чия, которые усугубляют ситуацию. Наиболее уязвимыми 
оказываются Кемеровская область, Хакасия, Бурятия и 
Тыва, где угольная промышленность является основным 
источником доходов. При этом малые и средние угледо-
бывающие компании страдают сильнее крупных, так как 
обладают меньшей финансовой устойчивостью. В усло-
виях кризиса особенно остро встает вопрос диверсифика-
ции экономики угледобывающих регионов и поиска аль-
тернативных источников развития. Необходимость реше-
ния этих проблем требует комплексного подхода и актив-
ного участия как государства, так и бизнеса в поиске эф-
фективных решений для развития угольной отрасли в со-
временных условиях. 

Одной из ключевых проблем золотодобывающих реги-
онов является истощение месторождений. Большинство 
открытых в последние годы месторождений расположены 
в регионах с практически отсутствующей инфраструкту-
рой, что существенно усложняет и удорожает их освое-
ние. Например, в Якутии известно около тысячи место-
рождений, но отсутствие дорог и линий электропередач 
серьезно сдерживает развитие индустрии. Технологиче-
ские вызовы также становятся серьезным препятствием. 
Компании вынуждены внедрять более сложные техноло-
гии извлечения золота, так как легкообогатимые руды по-
степенно заканчиваются. Вместе с этим необходимые 
технологии и реагенты зависят от импортных поставок. 

Кадровый дефицит становится все более острой про-
блемой. Современные технологии требуют квалифициро-
ванных специалистов с высшим образованием, которые 
часто не готовы работать в удаленных регионах с ограни-
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ченными бытовыми условиями, в результате даже круп-
ные работодатели не могут обеспечить необходимый уро-
вень качества жизнедеятельности для привлечения ква-
лифицированных кадров. Административные барьеры 
также существенно замедляют развитие отрасли. Дли-
тельные сроки согласований и сложная регламентация 
процедур создают дополнительные препятствия для раз-
вития даже перспективных проектов. 

Экономические проблемы включают высокую стои-
мость кредитования и ограниченность проектного финан-
сирования. Компании сталкиваются с повышенными 
налогами, включая налог на «сверхприбыль» для крупных 
компаний и повышенный НДПИ при определенных ценах 
на золото. Безопасность производства также вызывает 
серьезные опасения, высокая стоимость золота и относи-
тельная простота его сокрытия создают предпосылки для 
хищений, особенно учитывая наличие черного рынка и не-
достаточно жесткие меры наказания за подобные пре-
ступления. Санкционные ограничения добавляют допол-
нительные сложности, включая потерю статуса Good 
Delivery у российских аффинажных заводов и сложности с 
поставками оборудования. 

Традиционно занимающиеся сельским хозяйством ре-
гионы России (Краснодарский и Ставропольский края, Во-
ронежская, Белгородская области и др.) характеризуются 
технико-технологическим отставанием от развитых стран 
также остается существенным препятствием для разви-
тия отрасли. Недостаточный уровень доходов сельскохо-
зяйственных производителей не позволяет осуществлять 
необходимую модернизацию оборудования, что приводит 
к низкой автоматизации и механизации производства. 
Устаревшая техника требует значительных затрат на со-
держание и ремонт, что снижает рентабельность хо-
зяйств. 

Инвестиционная непривлекательность сельского хо-
зяйства создает замкнутый круг проблем: из-за недо-
статка инвестиций невозможно обновить материально-
техническую базу, что ведет к сокращению рабочих мест 
и дальнейшему снижению привлекательности отрасли 
для инвесторов. Ограниченный доступ к рынкам сбыта из-
за монополизации торговых сетей также существенно за-
трудняет развитие сельскохозяйственных предприятий. В 
результате наблюдается невысокая продуктивность сель-
ского хозяйства (рис.). 

 

Рисунок 1. Урожайность зерновых и зернобобовых культур, 
ц/га 

 
Анализ показателей урожайности зерновых и зернобо-

бовых культур демонстрирует существенную разницу 
между уровнем сельскохозяйственного производства в 
России и развитых странах. В период с 2015 по 2023 год 
урожайность в Российской Федерации показала тенден-
цию к росту, увеличившись с 23,7 до 33,8 центнеров с гек-
тара, что свидетельствует о положительной динамике 
развития аграрного сектора страны. Однако при сравне-
нии с показателями развитых стран становится очевидной 
значительная разница в продуктивности. Это говорит о 
более эффективном использовании современных техно-

логий, лучшем обеспечении сельскохозяйственной техни-
кой и более совершенной системе агрономического со-
провождения. 

Остальные регионы, включая аграрные, туристиче-
ские, также демонстрируют специфические проблемы: аг-
рарные регионы страдают от реализации продукции и за-
висимости от погодных условий, туристические центры 
нуждаются в модернизации инфраструктуры для привле-
чения туристов, а наукограды сталкиваются со сложно-
стями коммерциализации разработок и оттоком специа-
листов. Все регионы России испытывают общие про-
блемы, такие как рост социальной напряженности, увели-
чение дефицита бюджета, сложности с привлечением ин-
вестиций, необходимость перестройки логистических це-
почек, рост безработицы. 

Следует сделать вывод, что текущая динамика вы-
явила тенденцию к исчерпанию потенциала, поскольку ос-
новные драйверы роста демонстрируют признаки истоще-
ния. Единого мнения относительно объяснения этого за-
медления нет. Основные различия в анализе касаются 
временного или, наоборот, структурного характера про-
блемы. Для сторонников первого варианты это можно 
объяснить некоторыми особенностями экономической по-
литики, проводимой в России. Под вопросом оказывается 
денежно-кредитная политика центрального банка: под-
держивая высокие процентные ставки и квазификсиро-
ванный курс рубля, она сдерживает динамику совокупного 
спроса. Другие исследования указывают на бюджетную 
политику, которая в целях ограничения дефицита госу-
дарственных счетов чрезмерно защищает структурные 
фонды путем ограничения расходов, одновременно со-
здавая проблемы в последовательности основных ин-
фраструктурных работ, тем самым способствуя ограниче-
нию роста.  

Не отрицая значимости циклических факторов, мы 
подчеркиваем структурные объяснительные элементы. 
На основе анализа исчерпания факторов экстенсивного 
роста (работающего населения, капитальных товаров, ко-
личества отработанных часов) и того, что мы могли бы 
назвать «импортированным ростом» (через рост мировых 
цен на нефть), можно утверждать, что основное препят-
ствие заключается в сложности повышения уровня произ-
водительности на устойчивой и системной основе, что яв-
ляется необходимым условием для эффективной борьбы 
с концентрацией экспортных и налоговых доходов в не-
большом количестве секторов.  

На основе проведенного исследования была прове-
дена систематизация проблем развития экономики регио-
нов России в условиях санкционного давления (табл.1). 
Помимо этого, для каждого типа проблем в таблице ука-
заны пути возможного решения. 

 
Таблица 1 
Систематизация проблем развития экономики регионов России 
в условиях санкционного давления и пути решения 

Проблемы Описание Решение 
Производственные 
проблемы 

Низкая скорость мо-
дернизации обору-
дования 
Высокая зависи-
мость от импортных 
комплектующих 
Сложности с обнов-
лением производ-
ственных мощно-
стей 
Необходимость од-
новременной модер-
низации всей произ-
водственной цепи 

Создание государственной 
программы льготного креди-
тования для модернизации 
оборудования 
Внедрение системы поэтап-
ной модернизации с приори-
тетом критических участков 
Разработка программы им-
портозамещения комплекту-
ющих с привлечением оте-
чественных производителей
Создание отраслевого цен-
тра компетенций для коор-
динации модернизации всей 
производственной цепи 

Кадровые про-
блемы 

Дефицит квалифи-
цированных специа-
листов 

Расширение целевых набо-
ров в профильных вузах с 
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Ежегодное сокраще-
ние численности ра-
ботников отрасли 
Ожидаемый рост де-
фицита кадров 
Необходимость под-
готовки новых спе-
циалистов 

гарантированным трудо-
устройством 
Создание системы дополни-
тельного профессиональ-
ного образования для дей-
ствующих сотрудников 
Разработка программы при-
влечения специалистов из 
дружественных стран 
Внедрение системы настав-
ничества и стажировок для 
студентов 

Рыночные вызовы Высокая волатиль-
ность цен на метал-
лопродукцию 
Резкие колебания 
стоимости сырья 
Сложности с поис-
ком надежных по-
ставщиков 
Необходимость бо-
лее тщательного 
подхода к выбору 
партнеров 

Создание государственного 
ценового демпфера для ста-
билизации цен на металло-
продукцию 
Разработка системы страхо-
вания рисков колебания цен 
на сырье 
Создание базы надежных 
поставщиков с государствен-
ной аккредитацией 
Развитие электронной торго-
вой площадки для оптимиза-
ции закупок 

Экономические 
сложности 

Снижение спроса на 
сырьевые товары 
Сложности с пере-
ориентацией на но-
вые рынки сбыта 
Рост затрат на про-
изводство 
Необходимость оп-
тимизации расходов 

Введение налоговых льгот 
для предприятий, ориенти-
рованных на внутренний ры-
нок 
Создание программы под-
держки экспорта в друже-
ственные страны 
Разработка системы субси-
дий на оптимизацию произ-
водственных процессов 
Внедрение программы энер-
гоэффективности с государ-
ственной поддержкой 

Инфраструктурные 
проблемы 

Износ производ-
ственных мощно-
стей 
Необходимость об-
новления логистиче-
ских цепочек 
Сложности с транс-
портировкой готовой 
продукции 
Потребность в мо-
дернизации склад-
ских помещений 

Создание программы модер-
низации производственных 
мощностей с государствен-
ной поддержкой 
Разработка системы оптими-
зации логистических цепочек 
с использованием цифровых 
технологий 
Внедрение программы мо-
дернизации складских поме-
щений с привлечением част-
ных инвестиций 
Создание транспортно-логи-
стических хабов в ключевых 
регионах 

Технологические 
вызовы 

Зависимость от им-
портных технологий
Необходимость раз-
работки собствен-
ных решений 
Сложности с внед-
рением новых техно-
логий 
Потребность в зна-
чительных инвести-
циях в НИОКР 

Совершенствование про-
граммы импортозамещения 
технологических решений 
Создание отраслевых 
научно-исследовательских 
центров 
Внедрение системы гранто-
вой поддержки инновацион-
ных проектов 
Развитие программы техно-
логического партнерства с 
вузами и НИИ 

Экологические про-
блемы 

Необходимость мо-
дернизации очист-
ных сооружений 
Рост требований к 
экологической без-
опасности 
Затраты на внедре-
ние «зеленых» тех-
нологий 
Необходимость сни-
жения углеродного 
следа 

Создание программы модер-
низации очистных сооруже-
ний с государственной под-
держкой 
Внедрение системы экологи-
ческого мониторинга с ис-
пользованием цифровых 
технологий 
Разработка программы 
внедрения «зеленых» техно-
логий с компенсацией части 
затрат 
Создание системы квотиро-
вания выбросов с возможно-
стью торговли квотами 

 
Последствия этих проблем проявляются в различных 

аспектах: снижается конкурентоспособность продукции, 
растет себестоимость производства, происходят за-
держки в выполнении заказов, что приводит к сокращению 
рабочих мест и снижению налоговых поступлений в бюд-
жет. 

Помимо перечисленных выше направлений выхода из 
сложившихся ограничений, был разработан комплекс ме-
роприятий, которые будут полезны для любого региона. 

 
Таблица 2 
Комплекс мероприятий стратегического развития регионов Рос-
сии 

Направление разви-
тия 

Описание 

Внедрение системы 
«умных» региональ-
ных кластеров 

Создание цифровых платформ для межрегио-
нальной кооперации 
Разработка программ локализации производ-
ства с минимальным 30% участием местных по-
ставщиков 
Внедрение системы «единого окна» для межре-
гиональных инвестиционных проектов 

Реформа бюджетной 
системы 

Введение прогрессивной шкалы распределения 
налоговых поступлений 
Создание региональных инвестиционных фон-
дов с участием федерального центра 
Разработка системы премирования регионов за 
превышение бюджетных показателей 

Дебюрократизация 
управления 

Сокращение обязательных форм отчетности на 
40% 
Внедрение искусственного интеллекта для ав-
томатизации рутинных процессов 
Создание единой цифровой платформы для 
межведомственного взаимодействия 

Развитие межрегио-
нального сотрудниче-
ства 

Создание горизонтальных финансовых меха-
низмов между регионами 
Разработка совместных инфраструктурных про-
ектов 
Формирование межрегиональных промышлен-
ных кластеров 
Создание межрегиональных бирж поставщиков

Кадровое развитие Создание мобильных образовательных центров 
для переподготовки специалистов 
Внедрение системы ротации региональных 
управленцев 
Разработка программ привлечения молодых 
специалистов в регионы 

 
В современных экономических условиях только слож-

ная конфигурация и правильная временная последова-
тельность задействованных материальных и нематери-
альных ресурсов могут обеспечить предприятию устойчи-
вое конкурентное преимущество. Современное регио-
нальное развитие характеризуется наличием как регио-
нов, конкурирующих на основе предложения, состоящего 
из простой комбинации ресурсов, так и регионов, конкури-
рующих на основе региональной синергии, возникающей 
в результате сложной комбинации материальных ресур-
сов, тесно связанных с высококачественными интеллекту-
альными ресурсами и высококачественными элементами 
антропогенной среды.  

В регионах с «простыми ресурсами» легче проводить 
региональную политику, основанную на контроле и под-
держке отдельных ресурсов. В регионах со «сложными 
ресурсами» развитие находится под скоординированным 
контролем как региональных, так и национальных вла-
стей. Кроме того, проблемы развития рассматриваются в 
трех конкретных стратегических категориях, различаю-
щихся по форме действия, таких как: – ограничения и ба-
рьеры, – конфликтные ситуации, – использование воз-
можностей для дальнейшего развития.  

Выявление ограничений и барьеров привлекает вни-
мание к факторам, определяющим долговечность и не-
прерывность пространственных конструкций. Их главная 
цель — сохранение статус-кво и стабилизация политики 
регионального развития. Конфликтные ситуации, с другой 
стороны, относятся к настоящему, определяя эффектив-
ность и результативность разбирательств, главным обра-
зом в сфере функционирования систем и устранения экс-
тремальных социальных явлений. Открытость будущему 
определяет долгосрочные направления действий, стиму-
лируя развитие, с целью оставить место для свободных 
действий будущим поколениям.  
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Проблемы развития по своей интенсивности и серьез-
ности также тесно связаны с местом и временем возник-
новения. Серьезность проблем на местном уровне зача-
стую намного выше, чем проблем на региональном или 
национальном уровне. Это касается и времени, поскольку 
сиюминутные потребности (из-за нехватки ресурсов) 
обычно заменяют долгосрочные потребности. Оценка 
предрасположенностей региона к развитию осуществля-
ется на основе оценки существующей ситуации с точки 
зрения угроз и возможностей. В общем виде к угрозам от-
носятся:  

– ограничения, препятствующие желаемым измене-
ниям, возникающие из-за низкой эффективности про-
странственных систем или технической инфраструктуры, 
трудностей в использовании возможностей, заложенных в 
материальных и интеллектуальных резервах,  

– факторы, замедляющие темпы преобразований, за-
трагивающие как целое образование, так и его существен-
ные элементы, 

– возникающие искажения, вызывающие нарушения 
нормального функционирования территориальных обра-
зований и их гармоничного развития.  

Следует подчеркнуть, что региональные различия, 
хотя и необходимы, поскольку они определяют эффектив-
ность и развитие социально-экономической деятельно-
сти, углубляются и становятся чрезмерными из-за неста-
бильности региональных систем и происходящих кумуля-
тивных процессов. Однако, следует подчеркнуть, что ста-
бильная региональная система — это такая система, ко-
торая, как и нестабильная, находится в состоянии нерав-
новесия, но через некоторое время возвращается в состо-
яние равновесия, чего не удается сделать системе, опи-
сываемой как нестабильная. Согласно положениям кон-
цепции Г. Мюрдаля, основанной на идее обратных связей 
и кумулятивных процессов, игра рыночных сил обычно 
приводит к увеличению, а не уменьшению неравенства 
между регионами. Экономический рост — это процесс, ко-
торый сопровождается длительными периодами углубле-
ния региональных контрастов, однако стоит также отме-
тить, что эту тенденцию можно устранить. Поэтому диф-
ференциация в пространстве, возникающая в результате 
перехода экономики к новой фазе развития — цифровой 
экономике, — явление закономерное, но оно не может 
быть безграничным.  

Условия функционирования на новом этапе предъяв-
ляют повышенные требования к экономике с точки зрения 
конкурентоспособности. Этим требованиям могут соот-
ветствовать только регионы, способные внедрять иннова-
ции. В настоящее время такие возможности создаются в 
рамках цифровой трансформации. Догнать их становится 
все труднее, что, к сожалению, приводит к отставанию бо-
лее слабых регионов и, как следствие, усугубляет межре-
гиональные различия. Следовательно, в рамках эффек-
тивной и действенной региональной политики необхо-
димо принять меры по предотвращению постоянного и не-
прерывного роста регионального неравенства.  

Эти действия должны также дать ответ на постоянно 
задаваемый вопрос: когда растущие различия все еще иг-
рают роль стимулирующего механизма, а когда они могут 
стать фактором, препятствующим прогрессу и имеющим 
деструктивные последствия? Следует отметить, что до-
стижение устойчивого развития уже давно является од-
ной из важнейших целей политики регионального разви-
тия. Однако, как и в случае с дилеммами, представлен-
ными выше, философия устойчивого развития вызывает 
полемику среди регионалистов. По мнению некоторых, в 
современных условиях деятельность, направленная на 
достижение и поддержание устойчивого развития в мас-
штабах всей страны или даже более крупной территори-

альной единицы, что соответствует целям социальной по-
литики, может оказывать тормозящее воздействие на та-
кие явления, как предпринимательство и инновации, кото-
рые на этапе становления требуют большого простора 
для свободы и как можно меньше ограничений. Другие ви-
дят в таких действиях возможность сократить межрегио-
нальные различия, что, по их мнению, является приори-
тетом в связи с недостаточным уровнем современности и 
связанной с этим конкурентоспособности данной эконо-
мики.  

Однако, опыт высокоразвитых стран показывает, что 
активизировать и реконструировать экономику того или 
иного региона можно только путем развития современных 
отраслей. Идея здесь сводится к: 

– созданию инновационного капитала в регионе,  
– обеспечению инфраструктуры, способствующей по-

явлению высокотехнологичных отраслей промышленно-
сти (или указанию того, как эту инфраструктуру создать), 
формированию конкретной программы реконструкции 
экономики региона, включенной в конкретные документы 
органов власти и содержащей (на фоне диагностики воз-
можностей и перспектив региона) стратегию его развития.  

Эти мероприятия требуют создания комплексных ре-
гиональных государственных и местных программ, кото-
рые, однако, не могут ограничиваться формулированием 
видения «целевого» состояния экономики региона. Им 
следует использовать мезопространственные подходы к 
субрегиональным функциональным областям и времен-
ным последовательностям, показывающим путь к дости-
жению определенных экономических состояний в буду-
щем. Конкретные и заслуживающие доверия программы 
могут не только стать основой для действий правитель-
ства и органов местного самоуправления в вопросах при-
нятия решений, но и выполнять функцию вдохновения и 
информирования для многих независимых экономических 
субъектов, предоставляя им знания о намерениях вла-
стей и запланированной помощи и сотрудничестве.  

Обращается внимание также на трехмерный аспект 
феномена экономического развития: экономический, со-
циальный и культурный. В то же время все чаще обра-
щают на это внимание, используя результаты исследова-
ний, проводимых во всем мире, и так называемые конку-
рирующая теория эндогенного роста, которая утверждает, 
что внутренняя производительность капитала вообще не 
должна снижаться, поскольку в настоящее время не суще-
ствует автоматического механизма выравнивания разви-
тия, а регионы, которые лучше управляют своими ресур-
сами, развиваются быстрее. Это обусловлено тем, что в 
настоящее время основным элементом инвестиционного 
процесса является человеческий капитал, который в свою 
очередь повышает производительность физического ка-
питала.  

Подводя итог, следует констатировать, что факто-
рами, обусловливающими возрастающую значимость ре-
гионального развития в современном мире, являются: 

– динамичное социально-экономическое развитие, 
обусловленное цифровой трансформацией, которая вы-
зывает переоценку значения многих направлений в эконо-
мике и приводит к изменениям в территориальном разде-
лении труда, размещении населения, инфраструктуре и т. 
д. В результате этих изменений регионы, которые ранее 
считались лидерами, быстро становятся проблемными 
зонами;  

– развитие массовых коммуникаций и информацион-
ных потоков, обусловливающих рост распространения 
знаний о различных уровнях развития (богатства) отдель-
ных регионов, что в конечном итоге приводит к действиям, 
направленным на сокращение различий – расстояний 
между менее и высокоразвитыми территориями;  
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– возрастающие угрозы окружающей природной 
среде, что обусловливает необходимость скоординиро-
ванных действий, направленных на их ограничение;  

– интеграционные процессы, происходящие во многих 
точках мира, подразумевают необходимость решения 
проблем регионального развития на международном 
уровне, что приводит к интернационализации региональ-
ной политики.  

 
Заключение 
Новая парадигма регионального развития должна ис-

пользовать преимущества взаимосвязанности региональ-
ных экономических систем — явлений, которые кризис 
сделал еще более очевидными. Первоочередной задачей 
России является, прежде всего, эффективное преодоле-
ние кризиса и продвижение общих стратегий, направлен-
ных на обеспечение сбалансированного и устойчивого ро-
ста и рациональной фискальной политики. Рецессия и 
финансовая напряженность оказали большее влияние на 
те регионы, которые и так испытывали трудности из-за 
значительных финансовых дисбалансов или слабой поли-
тики до кризиса. Различные ситуации в разных регионах 
требуют разных действий, что поднимает вопрос коорди-
нации. Побочные эффекты различных действий на уровне 
региональных и местных органов власти требуют эффек-
тивной координации на национальном уровне. Необхо-
димо поддерживать равные условия, особенно в финан-
совом и корпоративном секторах, а также учитывать мак-
роэкономические побочные эффекты в скоординирован-
ной стратегии выхода.  

Санкции создали сложную ситуацию, поэтому остаю-
щиеся проблемы е должны быть решены, чтобы поддер-
жать восстановление экономики. Доступ к кредитам и эф-
фективный надзор за финансовым рынком будут иметь 
большое значение для экономики, а экономические изме-
нения будут зависеть от доступности капитала для финан-
сирования инноваций. Новые приоритеты должны найти 
отражение в бюджетной политике, самая большая про-
блема — совместить постоянную необходимость фис-
кальной поддержки спроса в краткосрочной перспективе с 
необходимостью восстановления макроэкономической 
стабильности и устойчивости государственных финансов. 
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The objective of the study is to identify key problems of regional economic 

development under sanctions pressure and to develop recommendations 
for overcoming them. The study used methods of system analysis, 
comparative analysis and statistical research. The analysis was based on 
data from federal and regional statistical agencies, industrial enterprise 
reports and expert assessments. As a result of the study, problems were 
systematized into seven key areas: production (low modernization rate, 
dependence on imported components), personnel (shortage of specialists, 
reduction in the number of employees) and market challenges (price 
volatility, difficulties with suppliers), as well as economic, infrastructure, 
technological and environmental problems. Specific solutions were 
developed for each type of problem, including the creation of state support 
programs, the implementation of modernization systems and the 
development of partnership programs with universities and research 
institutes. To solve production problems, it is proposed to create a state 
program of preferential lending, the implementation of a stage-by-stage 
modernization system and the development of an import substitution 
program for components. Solutions in other areas include: expanding target 
recruitment at universities and attracting specialists to resolve personnel 
issues, creating a state price damper and a database of reliable suppliers 
for market challenges, as well as modernization programs, export support, 
and the introduction of «green» technologies for other groups of problems. 
The results of the study can be used in developing regional development 
programs, forming industrial policy, and creating mechanisms for state 
support for enterprises. The limitations of the study are related to the 
dynamics of sanctions pressure and the difficulty of predicting its future 
changes. Prospects for further research lie in the field of monitoring the 
effectiveness of the proposed measures and adapting to new economic 
conditions. 

Keywords: regional development, import substitution, economic restrictions, 
budget deficit, government support 
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Подходы к управлению промышленностью в условиях 
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Работа посвящена развитию теоретических основ управлению 
промышленностью в условиях цифровизации, а именно класси-
фикации подходов к управлению промышленностью. На основе 
системного подхода дальнейшее развитие получила классифи-
кация подходов к управлению промышленностью в условиях 
цифровизации, которая, в отличие от существующих, основана 
на критериях технологической зрелости и степени влияния циф-
ровых технологий на управленческие и производственные про-
цессы, что позволяет выявить взаимосвязи и взаимозависимости 
между различными технологиями и управленческими решени-
ями, что способствует более комплексному и осознанному под-
ходу эффективными в эпоху быстрых технологических измене-
ний и возрастающей конкуренции. В статье представлено разви-
тие методологии управления, что позволило установить транс-
формацию традиционных подходов управления промышленно-
стью в условиях цифровизации. 
Ключевые слова: промышленность, цифровизация, подходы к 
управлению, цифровые технологии, управление промышленно-
стью. 
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Введение 
Необходимость управления промышленностью реги-

она в условиях цифровизации обусловлена стремлением 
к повышению конкурентоспособности территории и улуч-
шению качества жизни населения. Цифровизация про-
мышленных предприятий региона позволяет оптимизиро-
вать производственные процессы, снизить издержки и по-
высить производительность, что напрямую влияет на эко-
номический рост и привлекательность региона для инве-
стиций. Внедрение цифровых технологий способствует 
созданию новых рабочих мест, повышению квалификации 
кадров и формированию инновационной экосистемы, сти-
мулируя развитие смежных отраслей и малого бизнеса. 
Сбор и анализ данных о состоянии промышленности ре-
гиона, ее потребностях и потенциале позволяет органам 
власти принимать более эффективные управленческие 
решения, направленные на поддержку предприятий и раз-
витие инфраструктуры. Следовательно, управление про-
мышленностью региона в условиях цифровизации явля-
ется ключевым фактором для обеспечения устойчивого 
экономического роста, повышения благосостояния насе-
ления и формирования инновационного, привлекатель-
ного для жизни и работы территории. 

 
Основная часть  
В контексте изучения проблематики разработки и со-

вершенствования методологии управления цифровой 
трансформацией представляется необходимым осуще-
ствить анализ релевантных экономических методологий, 
которые служат основой для формирования методологи-
ческих подходов к управлению промышленностью реги-
она в условиях цифровизации. Генезис управления циф-
ровой трансформацией, рассматриваемый в его логиче-
ской и хронологической последовательности, восходит к 
эволюционирующей методологии управления, которая, 
на протяжении всей истории человеческой деятельности, 
формировала базовые принципы, концепции и структур-
ные элементы, лежащие в основе современной практики.  

В рамках проектного подхода методология управле-
ния, понимаемая как комплексная система организации 
управленческой деятельности, может быть представлена 
в виде триады взаимосвязанных фаз: предварительное 
проектирование, последовательная технологическая реа-
лизация и заключительная рефлексия, направленная на 
анализ результатов и совершенствование будущих проек-
тов [1]. Особое внимание уделяется взаимодействию 
между субъектом управления и управляемой системой, 
что является центральным аспектом в исследовании эф-
фективности управления.  

Развитие методологии управления ознаменовалось 
возникновением ряда новых специализированных 
направлений, каждое из которых характеризуется непре-
рывным развитием и аккумуляцией новых научных зна-
ний. Особую значимость в данном контексте приобретают 
следующие направления: методология управления чело-
веческими ресурсами, интегрированная с теорией чело-
веческого капитала [2], методология стратегического 
управления, методология управления изменениями, ме-
тодология управления конкурентоспособностью, методо-
логия управления качеством, методология управления 
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компетенциями, методология управления проектами и 
методология управления рисками. 

Трансформация методологии управления человече-
скими ресурсами представляет собой динамичную эволю-
цию, детерминированную изменениями в восприятии 
труда, значимости человеческого фактора и требований к 
профессиональным компетенциям сотрудников на протя-
жении XIX–XX столетий. В рамках методологии управле-
ния персоналом акцент делается на комплексном анализе 
кадрового потенциала предприятия как объекта управле-
ния, а также на выявлении и применении механизмов 
формирования поведения индивидов, направленного на 
достижение стратегических целей и решение оператив-
ных задач организации, наряду с использованием адек-
ватных методов и принципов управления кадрами [3]. 

Автоматизация производственных процессов в совре-
менных условиях повышает значимость человеческого 
капитала, представленного высококвалифицированными 
интеллектуальными ресурсами с цифровыми компетен-
циями, креативностью и развитыми социально-психологи-
ческими навыками. При этом, традиционные методы сти-
мулирования, мотивации и управления персоналом со-
храняют актуальность, требуя адаптации к новым техно-
логическим реалиям. 

Эволюция методологии стратегического управления 
детерминирована трансформацией внутренних требова-
ний к кадровому составу и изменениями внешней среды. 
Под стратегическим управлением понимается интегриро-
ванная система принципов и методов, направленных на 
формирование и реализацию долгосрочных конкурентных 
преимуществ организации, основанная на адаптации к ди-
намично изменяющимся условиям внешней среды [4]. 

Параллельно с этим, возрастает значимость фунда-
ментальных принципов и моделей, составляющих мето-
дологию управления изменениями. Е.А. Коготыжева опре-
деляет методологию управления изменениями как ком-
плекс взаимосвязанных принципов и методов, ориентиро-
ванных на результативное осуществление организацион-
ных преобразований [5]. В данном контексте, особую ак-
туальность приобретают модель изменений Дж. Коттера, 
включающая восемь последовательных этапов, начиная 
с формирования ощущения «критической необходимо-
сти» и заканчивая институционализацией изменений, а 
также модель перехода У. Бриджеса, акцентирующая вни-
мание на адаптации персонала к новым формам деятель-
ности при внедрении цифровых технологий [6]. Модель У. 
Бриджеса подчёркивает, что внедрение цифровых ин-
струментов является недостаточным условием, и необхо-
димо обеспечить трансформацию моделей поведения ра-
ботников, включая приобретение и практическое приме-
нение цифровых компетенций. 

В контексте разработки методологии управления циф-
ровой трансформацией организации особого внимания 
заслуживает модель управления изменениями ADKAR [7]. 
Модель ADKAR предусматривает следующие этапы, по-
следовательное прохождение которых обеспечивает 
успешную трансформацию сотрудника: 

awareness (осознание) – осознание необходимости 
цифровой трансформации; 

desire (желание) – формирование мотивации к уча-
стию в соответствующих инициативах (включая освоение 
цифровых технологий и современных подходов к проекти-
рованию); 

knowledge (знание) – изучение перспективных подхо-
дов и цифровых инструментов; 

ability (способность) – внедрение полученных знаний 
на практике; 

reinforcement (закрепление) – консолидация новых 
профессиональных компетенций. 

Современная парадигма управления конкурентоспо-
собностью предполагает интеграцию принципов и мето-
дов компетенциями, а также методологий управления 
проектами, рисками и инновациями, что позволяет до-
стичь синергии и повысить эффективность организации 
[8]. В данной перспективе, цифровая трансформация рас-
сматривается не как автономная цель, а как инструмент 
внедрения инновационных решений, базирующихся на 
цифровых технологиях и охватывающих производствен-
ную, маркетинговую, управленческую и продуктовую 
сферы деятельности [9]. 

Как было выше отмечено, в теории управления выде-
ляют системный, стратегический, функциональный, про-
цессный, ситуационный и интеграционный подходы. В 
условиях цифровой трансформации экономики и разви-
тия цифровой среды данные подходы адаптированы и 
применяются на уровне региональной промышленности 
(табл. 1).  

 
Таблица 1  
Трансформация традиционных подходов управления промыш-
ленностью в условиях цифровизации  
Наименова-
ние подхода

Традицион-
ная концеп-
ция приме-
нения под-

хода 

Реализация подхода в условиях цифровиза-
ции 

Затра-
гивае-
мая 
об-

ласть / 
сфера 

/ 
направ
ление

Проявление / Пояснение 

Системный 
подход 

Направлен 
на оптими-
зацию ис-
пользова-
ния ресур-

сов 

Техно-
логии

Внедрение цифровых технологий 
(например, 3D-печать, аддитивные 
технологии, цифровое моделирова-

ние) 
Опе-
раци-
онная 

си-
стема

Использование цифровых платформ 
для управления производственными 
процессами в режиме реального вре-
мени (например, MES-системы, ERP-

системы с цифровыми модулями) 
Опе-
раци-
онная 
среда

Создание цифровой экосистемы, объ-
единяющей промышленные предпри-
ятия региона, поставщиков, потреби-
телей, научно-исследовательские ор-
ганизации и органы государственной 

власти 
Управ-
ление

Применение цифровых технологий 
для принятия управленческих реше-
ний на основе данных (например, си-

стемы бизнес-аналитики) 
Реали-
зация

Создание единого цифрового про-
странства региональной промышлен-

ности с использованием облачных 
технологий, платформ обмена дан-

ными, и аналитических инструментов
Стратегиче-
ский подход

Направлен 
на форми-
рование 

долгосроч-
ных целей, 
программ и 
показате-
лей разви-
тия пред-
приятия 

Циф-
ровая 
транс-
фор-

мация

Разработка стратегии цифровой 
трансформации промышленных пред-

приятий региона 

Инно-
вации

Стимулирование инноваций и внед-
рение новых цифровых технологий 

Риски Управление рисками, связанными с 
цифровой трансформацией (напри-

мер, кибербезопасность) 
Кадры Подготовка кадров для работы в циф-

ровой среде 
Ре-

сурсы
Обеспечение доступа к финансовым 
и информационным ресурсам для ре-

ализации цифровой стратегии 
Реали-
зация

Разработка и внедрение цифровых 
стратегий для промышленных пред-
приятий региона, направленных на 

повышение конкурентоспособности и 
эффективности 

Функцио-
нальный 
подход 

Основыва-
ется на 

дифферен-

Циф-
ровые 
двой-
ники 

Использование цифровых двойников 
для моделирования и оптимизации 

производственных процессов 
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циации ви-
дов дея-

тельности 
на функции 
управления, 
между кото-
рыми про-

исходит об-
мен инфор-

мацией 

Интер-
нет ве-

щей 
(IoT) 

Сбор данных с датчиков и устройств в 
режиме реального времени для мони-
торинга и управления производством

Искус-
ствен-
ный 

интел-
лект 
(AI) 

Применение AI для автоматизации 
рутинных задач и принятия решений 

на основе данных 

Реали-
зация 

Внедрение цифровых технологий в 
отдельные функциональные области 
промышленных предприятий (произ-
водство, логистика, маркетинг и т.д.) 
для повышения эффективности каж-

дой функции 
Процессный 

подход 
Направлен 
на реализа-
цию глав-
ной опера-

ционной 
функции – 

выпуск про-
дукции в за-
данном ко-
личестве в 

установлен-
ные сроки 

Авто-
мати-
зация 
про-

цессов 

Использовать роботов и автоматизи-
рованные системы для выполнения 

производственных операций 

Опти-
миза-
ция 
про-

цессов 

Применять алгоритмы оптимизации 
для улучшения эффективности про-

цессов 

Мони-
торить 
про-

цессы 

Использовать датчики и системы мо-
ниторинга для отслеживания состоя-
ния процессов в режиме реального 

времени 
Управ-
лять 
про-
цес-
сами 

Использовать цифровые платформы 
для управления процессами и приня-

тия решений на основе данных 

Реали-
зация 

Автоматизация и оптимизация ключе-
вых бизнес-процессов промышлен-

ных предприятий региона с использо-
ванием цифровых технологий (BPM-

системы, RPA) 
Ситуацион-
ный подход 

Состоит в 
определе-
нии внут-
ренних и 

внешних пе-
ременных, 

которые 
влияют на 
эффектив-
ность дея-
тельности 
предприя-

тия 

Мони-
торинг 
среды 

Отслеживания изменений во внешней 
среде (например, изменения спроса, 

появление новых технологий) 
Ана-
лиз 
дан-
ных 

Анализа больших объемов данных 
для выявления закономерностей и 

трендов 

Про-
гнози-
рова-
ние 

Прогнозирования будущего состояния 
предприятия и внешней среды 

Адап-
тация 

Быстрая адаптация к изменениям в 
окружающей среде 

Реали-
зация 

Создание систем мониторинга и ана-
лиза данных для отслеживания изме-
нений во внешней среде и оператив-

ной адаптации к ним 
Интеграци-
онный под-

ход 

Состоит в 
обеспече-

нии связан-
ности раз-

личных 
функций 

для объеди-
нения их в 
единую си-

стему 

Инте-
грация 

дан-
ных 

Объединения данных из различных 
источников в единую систему 

Инте-
грация 

про-
цессов 

Интеграции различных бизнес-про-
цессов в единую систему 

Инте-
грация 
систем 

Интеграции различных информацион-
ных систем в единую платформу 

Обес-
пече-
ния 

взаи-
модей-
ствия 

Обеспечения взаимодействия между 
различными функциями, процессами 

и системами 

Реали-
зация 

Обеспечение интеграции цифровых 
систем управления промышленных 
предприятий региона для создания 

единой информационной среды и по-
вышения эффективности управления

Источник: составлено автором на основе [10, 11, 12, 
13, 14] 

 
Системный, стратегический, функциональный, про-

цессный, ситуационный и интеграционный подходы адап-
тированы к цифровой среде для достижения максималь-
ной эффективности. Внедрение цифровых технологий, 

таких как IoT, AI, Big Data и облачные платформы, позво-
ляет оптимизировать производственные процессы, повы-
сить конкурентоспособность и улучшить взаимодействие 
между предприятиями региона.  

Важным фактором успеха является создание единой 
цифровой экосистемы, объединяющей промышленные 
предприятия, поставщиков, потребителей, научные орга-
низации и органы власти. Только комплексный подход, со-
четающий в себе лучшие практики традиционного и циф-
рового управления, позволит промышленности региона 
успешно адаптироваться к новым условиям и обеспечить 
устойчивое развитие. 

Анализ научных исследований отечественных (С.К. 
Кочина, Е.Д. Щетинина [15], Т.В. Кокуйцева, О.П. Овчин-
никова [16], А.В. Половян, К.И. Синицына [17-18]) и зару-
бежных (A. Bencsik [19], C.C. Snow, Ø.D. Fjeldstad [20], P. 
Barthel, T. Hess [21]) авторов позволил развить теоретиче-
ские основы управления промышленностью в условиях 
цифровизации и предложить авторскую классификацию 
подходов, каждый из которых имеет свои особенности и 
уровень эффективности (табл. 2). 

Представленные подходы к управлению промышлен-
ностью в условиях цифровизации выделены на основе 
критерия технологической зрелости и степени влияния 
цифровых технологий на управленческие и производ-
ственные процессы. Данный критерий позволяет система-
тизировать и классифицировать подходы в зависимости 
от уровня проникновения цифровых решений в различ-
ные аспекты деятельности промышленных предприятий, 
а также от масштаба изменений, которые эти решения 
вносят в традиционные методы управления. 

 
Таблица 2  
Подходы к управлению промышленностью в условиях цифро-
визации  

Подход Описание под-
хода 

Пример при-
менения под-

хода 

Преимуще-
ства исполь-
зования под-

хода 

Недостатки 
использова-
ния подхода

Управление 
на основе 

данных 

Подход пред-
полагает при-
нятие обосно-
ванных реше-
ний, опираю-
щихся на ана-
лиз больших 
объемов дан-
ных, собирае-
мых в реаль-

ном времени с 
различных 

датчиков, си-
стем и процес-

сов, специ-
фичных для 

региональной 
промышленно-
сти. Для этого 
используются 

передовые 
технологии, 

такие как 
большие дан-
ные, машин-
ное обучение 
и искусствен-
ный интел-

лект, позволя-
ющие выяв-
лять законо-
мерности, 

строить про-
гнозы и опти-
мизировать 
производ-

ственные про-
цессы в регио-
нальном мас-

штабе 

Предиктивное 
обслуживание 
оборудования, 

анализ дан-
ных о произ-
водственных 

процессах для 
повышения 

эффективно-
сти предприя-
тий региона, а 
также оптими-
зация цепочек 
поставок для 

улучшения ло-
гистики внутри 

региона и с 
внешними 

контрагентами 

- повышение 
эффективно-

сти; 
- снижение 
издержек; 

- улучшение 
качества 

продукции; 
- рост гибко-
сти произ-
водства; 

- принятие 
более обос-
нованных 

управленче-
ских реше-

ний, способ-
ствующих 

развитию ре-
гиональной 
экономики 

Реализация 
подхода тре-
бует суще-

ственных ин-
вестиций в 

инфраструк-
туру, специа-
листов по об-
работке дан-
ных и обеспе-
чение каче-
ства и пол-

ноты собира-
емых данных
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Управление 
на основе 

автоматиза-
ции 

Подход преду-
сматривает 

широкое внед-
рение автома-
тизации в раз-
личные произ-
водственные 

процессы с ис-
пользованием 
роботизиро-
ванных си-

стем, автома-
тизированных 
линий, систем 

управления 
производством 
и систем пла-
нирования ре-
сурсов пред-

приятия на ре-
гиональных 
промышлен-

ных предприя-
тиях. 

Роботизиро-
ванные про-

цессы сварки, 
сборки и по-
краски, авто-
матизирован-
ные складские 

комплексы, 
системы MES, 
координирую-

щие этапы 
производства 
от заказа до 
отгрузки, и 

ERP-системы, 
автоматизиру-
ющие плани-
рование, учет 
и управление 

ресурсами 
предприятий 

региона 

- рост произ-
водительно-

сти; 
- сокращение 
трудозатрат; 
- повышение 

качества 
продукции; 
- снижение 
числа оши-

бок; 
- повышение 
уровня без-
опасности 

Реализация 
подхода тре-
бует значи-

тельных капи-
таловложе-
ний, органи-
зации обслу-
живания и ре-
монта роботи-
зированного 
оборудова-
ния, а также 
учета риска 
остановки 

производства 
из-за сбоев в 

системе 

Управление 
на основе 

виртуализа-
ции и моде-
лировании 

Подход преду-
сматривает 

использование 
виртуальных 
моделей, в 
частности, 
цифровых 
двойников, 
для всесто-

роннего моде-
лирования 
производ-

ственных про-
цессов, тести-
рования новых 
проектов, оп-
тимизации ра-
боты оборудо-
вания, а также 
для эффектив-
ного обучения 
и повышения 
квалификации 

персонала 
предприятий 

региона 

Создание 
цифровых ко-
пий производ-
ственных ли-
ний для моде-
лирования их 
работы в раз-
личных усло-
виях, разра-
ботка вирту-

альных трена-
жеров для 

операторов 
оборудования 
и применение 

технологий 
виртуальной и 
дополненной 
реальности 

для визуали-
зации и управ-
ления произ-

водственными 
процессами 

- сокращение 
расходов на 
прототипиро-

вание; 
- ускорение 
разработки 
новых про-

дуктов; 
- повышение 
производи-
тельности 
оборудова-

ния; 
- улучшение 

качества 
обучения 

персонала; 
- снижение 

рисков 

Реализация 
подхода тре-
бует значи-
тельные ин-
вестиции в 
разработку 

сложных вир-
туальных мо-
делей, приоб-
ретение спе-
циализиро-

ванного про-
граммного 

обеспечения, 
а также под-

готовку и обу-
чение персо-

нала, по-
скольку точ-

ность получа-
емых резуль-
татов напря-
мую зависит 
от качества 
исходных 

данных, ис-
пользуемых 
для модели-

рования 
Управление 
на основе 

киберфизи-
ческих си-

стем 

Подход пред-
полагает инте-
грацию вычис-

лительных, 
коммуникаци-

онных и управ-
ляющих си-

стем с физиче-
скими процес-
сами, эффек-
тивно объеди-
няя физиче-

ский и цифро-
вой миры для 
обеспечения 

обратной 
связи и управ-

ления в ре-
жиме реаль-
ного времени 
на предприя-
тиях региона 

«Умные» 
станки, спо-
собные к са-

монастройке и 
оптимизации 
работы. Авто-
матизирован-
ные системы 
управления 
производ-

ством, соби-
рающие дан-
ные с датчи-
ков, анализи-
рующие их и 

принимающие 
решения. 

Роботы, спо-
собные взаи-
модейство-

вать с людьми 
и окружающей 

средой 

- повышение 
гибкости; 

- производи-
тельности и 

качества 
продукции; 
- снижение 

затрат; 
- улучшение 
принятия ре-
шений в ре-
альном вре-

мени 

Реализация 
подхода со-

пряжена с вы-
сокой стоимо-
стью внедре-
ния техноло-
гий, необхо-

димостью ин-
теграции раз-

личных си-
стем и крити-

ческой по-
требности в 
обеспечении 
надежной ки-
бербезопас-
ности для за-
щиты от угроз

Управления 
на основе 
блокчейн 

Подход пред-
полагает ис-
пользование 
технологии 

блокчейн для 
обеспечения 

прозрачности, 
безопасности 
и неизменно-
сти данных в 
цепочках по-

ставок, управ-
лении каче-

Отслеживание 
перемещения 
сырья и гото-

вой продукции 
от производи-
теля к потре-

бителю. Обес-
печение про-
зрачности и 
подлинности 
данных о ка-
честве про-
дукции, а 

- повышение 
прозрачно-
сти и без-
опасности 
данных; 

- укрепление 
доверия 

между участ-
никами 
рынка; 

- снижение 
рисков мо-

шенничества 
и упрощение 

Реализация 
подхода тре-
бует значи-

тельных инве-
стиций, орга-
низационных 
изменений, 

обучения пер-
сонала и ре-
шения вопро-
сов кибербез-

опасности 
для защиты 

ством продук-
ции и отслежи-
вании активов 
промышлен-

ных предприя-
тий региона 

также управ-
ление пра-

вами доступа 
к данным и 
интеллекту-
альной соб-
ственности 

бизнес-про-
цессов 

от потенци-
альных угроз

Источник: разработано автором 
 
Обсуждение 
Обоснование применения этого критерия обусловлено 

следующими факторами: 
- отражение трендов цифровизации – критерий позво-

ляет отслеживать и систематизировать наиболее акту-
альные технологические тренды, определяющие разви-
тие промышленности в цифровую эпоху; 

- оценка практической применимости – критерий поз-
воляет оценить применимость различных подходов на 
практике, учитывая их преимущества и недостатки, а 
также необходимые ресурсы для внедрения; 

- определение приоритетов – критерий позволяет 
определить приоритетные направления для инвестиций в 
цифровые технологии и для развития компетенций персо-
нала, необходимые для эффективного управления про-
мышленностью в новых условиях. 

С методологической точки зрения, выделение пред-
ставленных подходов к управлению промышленностью в 
условиях цифровизации обусловлено необходимостью 
систематизации и классификации способов интеграции 
цифровых технологий в различные аспекты деятельности 
промышленных предприятий. Эта систематизация стро-
ится на основе анализа ключевых характеристик каждого 
подхода, таких как: типы используемых технологий, сте-
пень автоматизации и цифровизации процессов, требова-
ния к инфраструктуре и компетенциям персонала, а также 
потенциальные преимущества и недостатки. 

Необходимость такого выделения продиктована слож-
ностью и многогранностью феномена цифровой транс-
формации промышленности. Без четкой классификации 
подходов становится затруднительным определение 
наиболее эффективных стратегий внедрения цифровых 
технологий, а также оценка их влияния на различные по-
казатели деятельности предприятий и регионов. Кроме 
того, систематизация подходов позволяет выявить взаи-
мосвязи и взаимозависимости между различными техно-
логиями и управленческими решениями, что способствует 
более комплексному и осознанному подходу эффектив-
ными в эпоху быстрых технологических изменений и воз-
растающей конкуренции. Представленные подходы, осно-
ванные на использовании данных, автоматизации, вирту-
ализации, киберфизических систем и блокчейн, позво-
ляют повысить гибкость и адаптивность производствен-
ных процессов, улучшить качество принимаемых реше-
ний, оптимизировать использование ресурсов и снизить 
риски, что в конечном итоге способствует повышению кон-
курентоспособности промышленных предприятий и реги-
онов. 

 
Выводы 
Выделение данных подходов к управлению промыш-

ленностью в условиях цифровизации является важным 
шагом на пути к созданию новых научных знаний и прак-
тических рекомендаций, необходимых для успешной циф-
ровой трансформации промышленных предприятий и ре-
гионов. 
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The work is devoted to the development of the theoretical foundations of 

industrial management in the context of digitalization, namely, the 
classification of approaches to industrial management. Based on a 
systematic approach, the classification of approaches to industrial 
management in the context of digitalization has been further developed, 
which, unlike the existing ones, is based on criteria of technological maturity 
and the degree of influence of digital technologies on managerial and 
production processes, which makes it possible to identify the 
interrelationships and interdependencies between various technologies 
and management decisions, This contributes to a more integrated and 
informed approach by companies in an era of rapid technological change 
and increasing competition. The article presents the development of 
management methodology, which made it possible to establish the 
transformation of traditional approaches to industrial management in the 
context of digitalization. 

Keywords: industry, digitalization, management approaches, digital 
technologies, industrial management. 
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Экономическая эффективность инновационных 
инфраструктурных проектов в транспортной сфере и 
методическое обеспечение по ее управлению 
 
 
 
 
Малов Михаил Сергеевич 
аспирант кафедры информационных технологий Владимирского 
филиала РАНХиГС, michaelmalov21@gmail.com 
 
Представлены результаты исследований в области экономиче-
ской эффективности инновационных инфраструктурных проек-
тов в транспортной сфере, в том числе ее понятийно-терминоло-
гический аппарат и методическое обеспечение по ее управле-
нию. Выявлена роль и значение инновационных инфраструктур-
ных проектов в современных организациях, которая включает 
вклад в различные виды деятельности (стратегические инициа-
тивы, операционные задачи, инновации и развитие, реакция на 
внешние вызовы). Выявлено многообразие трактовок понятия 
«экономическая эффективность», которые следует подразде-
лить на три подхода (универсальный (классический), концентра-
ция на эффективности производственной деятельности, эффек-
тивность в применении к проектам, программам), что позволит 
определить те, которые возможно применить к инновационным 
проектам. Несмотря на наличие разнообразных толкований вве-
дено новое понятие «комплексной экономической эффективно-
сти инновационных инфраструктурных проектов» и дано его 
определение. Это расширяет круг заинтересованных сторон, ко-
торые получают эффект от результатов инновационных проек-
тов. В работе также представлены изыскания по вопросам мето-
дического обеспечения управления экономической эффективно-
стью инновационных инфраструктурных транспортных проектов. 
В результате выявлено четыре основных подхода, которые под-
крепляются нормативно-правовыми документами разных уров-
ней и значимости. Существующее методическое обеспечение 
имеет ряд ограничений, которые не позволяют их применить к 
управлению экономической эффективностью инновационных ин-
фраструктурных проектов в транспортной сфере, что обуславли-
вает необходимость и создает предпосылки для разработки та-
кого методического обеспечения.  
Ключевые слова: инновационные инфраструктурные проекты, 
транспортная сфера, экономическая эффективность, методиче-
ское обеспечение, управление, заинтересованные стороны 
 
 
 

Innovative projects play an important role in the development 
of organizations and society as a whole by creating new 
products with new characteristics, as a result of innovative 
projects, increasing the level and diversity of services 
provided based on the use of IT technologies, etc. They 
contribute to economic growth and provide additional jobs. 
However, the implementation of innovative projects is 
associated not only with risks, but also with high costs. 
Therefore, it is necessary to assess the economic efficiency 
of the innovative projects being created at all stages of their 
creation and management.  

Conducting scientific research on the issue of 
methodological support for managing the economic efficiency 
of innovative infrastructure projects in the transport sector 
(hereinafter IIPTS) based on a system of its indicators and 
factors, using regulatory support at the state and international 
levels is a priority task. 

The relevance of the chosen topic is determined by the 
importance of the issue under consideration and allows in the 
future to develop the author's methodological support for the 
system of managing the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

Managing the effectiveness of innovative infrastructure 
projects in the transport sector is one of the main processes 
that requires methodological support, including not only a 
system of indicators and factors, but also a sequence 
(algorithm) of techniques and methods for their management. 

The purpose of this study is to analyze the terminology of 
the concept of "economic efficiency of projects" and the 
existing methodological support in the field of the issue under 
study.  

It is expected that the results of the conducted research 
work will reveal the diversity of interpretations of the economic 
efficiency of innovative projects and the variety of 
methodological approaches to managing the efficiency of 
innovative projects, as well as their universality, in terms of 
application to IIPTS. 

The results obtained in the course of the work carried out 
may be of an applied nature and used by all parties interested 
in the results of the project, in particular those involved in the 
development, investment and implementation of the IIPTS. In 
addition, the research results may be used in the academic 
environment as part of educational and scientific activities to 
enrich the theoretical foundations in the field of economic 
efficiency of innovative projects. 

At present, innovative projects occupy a significant 
place in the activities of organizations (Table 1). They allow 
for the effective implementation of strategies, achievement 
of set goals and adaptation to changes in the external 
environment. 

However, in a market economy, the economic 
attractiveness of the results of innovative projects, namely 
their economic efficiency, is also important for organizations.  

Economic efficiency is a general economic category 
inherent in all socio-economic formations and expressing the 
relationship between the final result of production - the effect 
and the total costs of production [1]. 
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Table 1 
The place of innovative projects in the activities of the organization 

№ n/n Type of activity The Importance of Innovative 
Projects 

1 Strategic Initiatives Help introduce new products, 
technologies, processes and 

business models that contribute to 
achieving long-term goals. 

2 Operational tasks Aimed at optimizing current 
operations, as well as increasing 

efficiency and reducing costs. 
Innovative projects in this case 

include process automation, 
implementation of new quality 

management systems or improving 
customer service. 

3 Innovation and 
development 

Used to develop and implement 
innovative solutions that will help 

organizations remain competitive in 
the market. This may concern both 

product and technological 
innovations. 

4 Reaction to external 
challenges 

Innovative projects can be used to 
respond to changes in the external 

environment, such as legislative 
changes, market trends or global 

crises. 
 
An analysis of literary sources shows that the basic 

interpretation of the concept of “economic efficiency” comes 
down to the fact that it is the relationship between the results 
of the production and economic activity of an independent 
entity and the material, labor and financial resources (costs) 
used to obtain these results [2,3] . 

The most popular interpretations of the concept of 
"economic efficiency" are given in Table 2. 

 
Table 2  
Popular interpretations of the concept of "economic efficiency" 

Author Definition 
Konotopsky V.Yu. Economic efficiency is not just a property of an 

operation (process, work, system), which is 
reflected in its ability to produce a certain 
effect, but the effectiveness of such ability, i.e., 
it is related to resource costs[4]  

Borisov A.B. Economic efficiency is the result of economic 
activity, economic programs and events, 
characterized by the ratio of the obtained 
economic effect to the costs of factors and 
resources that determined the receipt of this 
result, the achievement of the greatest volume 
of production using resources of a certain value 
[5] 

Vityazev N Economic efficiency is an indicator between the 
result of work and the total expenses from the 
company's activities at the moment. 
or 
Economic efficiency at the level of an economic 
entity is reflected in the degree of profitability 
as a proportionality between two indicators - 
annual income and funds spent. This indicator 
demonstrates the competitiveness of the 
company. 
or 
Efficiency is the proportion of the indicators of 
the result (effect) and the expense (or amount 
of resources) used to achieve it [6] 

Nerush Yu. M. Economic efficiency is the effectiveness, that 
is, the result of the activity (effect) that society 
or enterprise receives per unit of resources 
used (or applied) [7]  

Bagirowa, A.P., 
Dorman V.N. 

Economic efficiency is an indicator determined 
by the ratio of the economic effect and the 
costs that generated this effect [8] 

Borodin A.I. Economic efficiency is the relationship between 
the results of economic activity and the costs of 
living and embodied labor, resources [9]  

Demchenko Z. A., 
Bykovsky E. I. 

Economic efficiency is the achievement of final 
results from the use of all production resources 
over a certain period of time [10] 

Karapetyants I.V. Economic efficiency is the relative effect, 
productivity of a process, operation, project, 
defined as the ratio of the effect, result to the 
costs that determined its receipt [11] 

 Raevsky S. V. Efficiency is a scientific category expressing a 
certain level of effect achieved through 
improving the organization of production and 
determined by the ratio of the obtained result of 
economic activity to the corresponding costs or 
resources. It is considered in relation to various 
socio-economic systems, including an 
enterprise, a separate project, a relatively 
isolated activity, as well as a region, a city and 
the national economy as a whole [12] 

Levkin G. G. Economic efficiency is an indicator of the 
success of the system in achieving the 
established goals[13] 

Polikarpov M.D. Economic efficiency of production reflects the 
relationship between costs and income 
generated by the business [14] 

Grigoriev M.N. Economic efficiency is an economic category 
that reflects the relationship between the 
results obtained and the resources spent on 
achieving them [15] 

Ricardo D. Economic efficiency is the ratio of the result to 
a certain type of costs [16, 17] 

 
The interpretations of the concept of "economic efficiency" 

considered in Table 2 boil down to the fact that economic 
efficiency is a relative indicator reflecting the ratio of results to 
costs associated with achieving these results. In addition, it 
should be noted that the variety of approaches to interpreting 
the concept of "economic efficiency" from the author's point of 
view should be divided into a number of approaches: 

- universal (classical) (D. Ricardo, M. N. Grigoriev, A. P. 
Bagirowa, V. N. Dorman, etc.); 

- focus on the efficiency of production activities (Z. A. 
Demchenko, E. I. Bykovsky, A. I. Borodin, N. Vityazev); 

- efficiency in application to projects, programs (S. V. 
Raevsky, I. V. Karapetyants, A. B. Borisov) 

Other approaches are also possible, but they were not 
considered within the framework of these studies. 

The author's interpretations of the concept of "economic 
efficiency" as applied to projects are also applicable to the 
results of the IIPTS. 

In addition, the author proposes to introduce a new 
concept of "comprehensive economic efficiency of innovative 
infrastructure projects", which takes into account the efficiency 
of the project results for all stakeholders. The definition given 
by Yu. M. Nerush is taken as a basis, which highlights 
efficiency for a number (limited circle) of stakeholders. 

The comprehensive economic efficiency of innovative 
infrastructure projects is a multi-aspect economic concept 
representing the result (effect) of an innovative project, which 
is received by all interested parties, per unit of used (or 
applied) resources (costs) that determined its receipt (author's 
interpretation). 

The comprehensive effectiveness of an innovative project 
is laid down at the stage of forming its budget, including when 
a list is formed and costs are calculated (material resources, 
labor costs, costs for carrying out specific work within the 
framework of project activities, etc.). 

The proposed author's definition expands the circle of 
stakeholders who benefit from the results of the IIPTS. These 
primarily include the project developers. 

For developers, a project is the result of their activities, and 
the more successful and effective it is, the more competitive 
the organization will be in the market for similar projects. 

If we talk about the methodological support for managing 
the economic efficiency of the IIPTS, the author also identified 
several approaches: 
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I. Methodological recommendations approved by decrees 
of the Government of the Russian Federation and federal laws 
of the Russian Federation. 

The existing methodological recommendations, from the 
author's point of view, in turn should be divided into: 

1. Methodology for assessing the socio-economic effects 
of projects [18]. 

When analyzing this methodology, a number of limitations 
were identified: 

- applies only to large infrastructure projects worth over 3 
billion rubles, financed from the federal budget; 

- includes only calculations of the assessment of various 
types of effects; 

- does not contain provisions on the procedure for planning 
and monitoring the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

2. Methodology for selecting infrastructure projects [19] 
[20]. 

When analyzing this methodology, a number of limitations 
were identified: 

- limited applicability of the methodology (for the 
competitive selection of infrastructure projects, the source of 
financial support for the costs of implementation of which will 
be budget loans from the federal budget to the budgets of the 
constituent entities of the Russian Federation for financial 
support for the implementation of infrastructure projects); 

- does not contain provisions on the procedure for planning 
and monitoring the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

3. Methodology for assessing the efficiency of using 
federal budget funds allocated for capital investments [21]. 

When analyzing this methodology, the following series of 
limitations were identified: 

- applies only to investment projects financed from the 
federal budget within the framework of federal target 
programs; 

- only expert assessments in points of qualitative and 
quantitative criteria are provided; 

- does not contain provisions on the procedure for planning 
and monitoring the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

4. Methodology for assessing infrastructure projects, the 
source of financial support for the costs of implementation of 
which are budget loans from the federal budget to the budgets 
of the constituent entities of the Russian Federation [22]. 

When analyzing this methodology, the following series of 
limitations were identified: 

- applies only to investment projects financed by budget 
loans from the federal budget to the budgets of the constituent 
entities of the Russian Federation for financial support for the 
implementation of infrastructure projects approved by Decree 
of the Government of the Russian Federation of July 14, 2021 
No. 1189 (hereinafter, respectively, the Rules, infrastructure 
project); 

- the assessment is limited only to the assessment of the 
effect of the implementation of projects, for the purpose of 
competitive selection for financing at the expense of budget 
loans from the federal budget to the budgets of the constituent 
entities of the Russian Federation;  

- does not contain provisions on the procedure for planning 
and monitoring the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

II. Domestic and international standards in the field of 
project management. 

Based on the research conducted, it was found that the 
standards [23,24,25,26, 27, 28] have general approaches that 
are not tied to the specifics of the IIPTS and do not contain 
specific planning and control tools. 

III. Enterprise standards (if any). 

Based on the results of the research, it can be concluded 
that the methods considered in the enterprise standards (for 
example, Gazprom OJSC [29] and Rosatom State 
Corporation and SRO NP Soyuzatomproekt [30] have a 
number of limitations: 

- are used exclusively for industry projects of 
organizations; 

- contain only provisions on the management of technical 
design documentation or provide only for the assessment of 
the effectiveness of R&D for the purpose of making a decision 
on the inclusion of R&D in the financing plan or continuation 
of research and to obtain a conclusion on the calculations at 
the stage of completion and implementation of scientific 
developments; 

- do not contain provisions on the procedure for planning 
and monitoring the indicators and factors of economic 
efficiency of the IIPTS. 

IV. Research by domestic and foreign scientists.  
As a result of the research, it was revealed that [31,32,33, 

34,35,36,37,38]: 
- evaluation of the effectiveness of projects for the creation 

of innovative products is based on the use of classical 
methods developed for the evaluation of investment projects, 
such as the calculation of net present value, internal rate of 
return, profitability index, simple and discounted payback 
period of the project; 

- to evaluate and manage the effectiveness of projects to 
create innovative products in industry, it is necessary to 
develop existing methods; 

- it is proposed to use a set of project evaluation methods, 
formed depending on the degree of innovativeness of the 
developed product and the novelty of the target market; 

- significant investments will inevitably be required to 
activate innovation activities. But since the domestic economy 
is characterized by a limited volume of investment resources, 
it is impossible to implement all the developed projects. 
Among the projects for creating innovative products, only the 
most attractive and effective projects from all points of view 
should be selected. Moreover, projects must be ranked so that 
the most profitable ones are implemented first, and then, by 
reinvesting the profits received from them into other projects, 
thus achieving a cumulative effect in the innovative 
development of the industry, related industries, industry and 
the entire economy as a whole. 

Consequently, there is a need for methodologically 
competent management of the effectiveness of investments in 
innovative projects, and a justified selection of projects for 
implementation. 

The conducted research led to the following results:  
1. The significant multifaceted significance of innovative 

projects in the activities of organizations has been revealed. 
2. Analysis of literary sources shows that there is a 

variety of interpretations of the concept of “economic 
efficiency”, which can be divided into three approaches 
(universal, focused on the efficiency of production activities, 
efficiency in application to projects, programs).  

3. It is proposed to introduce a new concept of 
“comprehensive economic efficiency of innovative 
infrastructure transport projects” and provide its interpretation. 

4. A variety of methodological approaches to assessing 
and managing the economic efficiency of projects has been 
identified; however, due to their limitations in certain areas, 
there is a need to develop methodological support for 
managing the efficiency of the IIPTS and its indicators and 
factors based on their industry affiliation. 

Thus, IIPTS occupy a significant share in the activities of 
organizations, which contributes to increasing their 
competitiveness in the market. Their success depends 
primarily on the economic efficiency of project results, so it is 
necessary to have methodological support for managing the 
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economic efficiency of innovative infrastructure projects, as 
well as its indicators and factors, taking into account the 
interests of all stakeholders.  

 
Economic efficiency of innovative infrastructure projects in the transport 

sector and methodological support for its management 
Malov M.S. 
RANEPA 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The article presents the results of research in the field of economic efficiency of 

innovative infrastructure projects in the transport sector, including its 
conceptual and terminological apparatus and methodological support for its 
management. The role and significance of innovative infrastructure projects 
in modern organizations is revealed, which includes a contribution to 
various types of activities (strategic initiatives, operational tasks, innovation 
and development, response to external challenges). The variety of 
interpretations of the concept of "economic efficiency" is revealed, which 
should be divided into three approaches (universal (classical), 
concentration on the efficiency of production activities, efficiency in 
application to projects, programs), which will allow us to determine those 
that can be applied to innovative projects. Despite the presence of various 
interpretations, a new concept of "comprehensive economic efficiency of 
innovative infrastructure projects" is introduced and its definition is given. 
This expands the range of stakeholders who benefit from the results of 
innovative projects. The work also presents research on the issues of 
methodological support for managing the economic efficiency of innovative 
infrastructure transport projects. As a result, four main approaches have 
been identified, which are supported by regulatory documents of different 
levels and significance. The existing methodological support has a number 
of limitations that do not allow them to be applied to the management of the 
economic efficiency of innovative infrastructure projects in the transport 
sector, which determines the need and creates prerequisites for the 
development of such methodological support. 
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экономического развития системно-значимых предприятий 
для региона 
 
 
 
Мамедов Рауль Сахибович 
аспирант Российская академия народного хозяйства и государ-
ственной службы при Президенте Российской Федерации, golira-
66@mail.ru 
 
В статье исследуются организационно-экономические меха-
низмы предотвращения рисков системно-значимых предприятий 
в контексте обеспечения экономической безопасности региона. 
Обоснована значимость данных предприятий как стратегических 
элементов региональной экономической системы, нарушения в 
функционировании которых способны вызвать масштабные нега-
тивные последствия для территории. Проведен анализ совре-
менных подходов к управлению рисками на региональном 
уровне, систематизированы основные стратегические методы 
минимизации рисков: диверсификация, хеджирование, страхова-
ние. Предложена классификация организационно-экономических 
механизмов предотвращения рисков, включающая механизмы 
мониторинга и раннего предупреждения, регулирования и кон-
троля, стимулирования и мотивации, координации и интеграции. 
Обоснована целесообразность применения риск-ориентирован-
ного подхода к контрольно-надзорной деятельности в отношении 
системно-значимых предприятий. Результаты исследования 
имеют практическую значимость для органов региональной вла-
сти и менеджмента предприятий при разработке комплексных 
программ обеспечения экономической безопасности территорий. 
Ключевые слова: системно-значимые предприятия, экономиче-
ская безопасность региона, управление рисками, организаци-
онно-экономические механизмы, диверсификация, хеджирова-
ние, страхование, риск-ориентированный подход, региональное 
развитие, превентивные меры. 
 
 

В современных условиях экономической турбулентности 
управление рисками системно-значимых предприятий 
становится ключевым фактором обеспечения экономиче-
ской безопасности региона. Данные предприятия, являясь 
основой производственной, социальной и финансовой ин-
фраструктуры территорий, оказывают определяющее 
воздействие на устойчивость региональной экономики, 
занятость населения и бюджетную обеспеченность. Нару-
шения в их функционировании способны вызвать мас-
штабные негативные последствия, распространяющиеся 
по принципу «домино» на смежные отрасли и социальную 
сферу. Актуальность изучения механизмов предотвраще-
ния рисков системно-значимых предприятий обусловлена 
необходимостью разработки комплексного инструмента-
рия, позволяющего не только минимизировать послед-
ствия неблагоприятных событий, но и предупреждать их 
возникновение. В данной статье представлен анализ 
стратегических методов минимизации рисков и организа-
ционно-экономических механизмов их предотвращения, 
адаптированных к специфике системно-значимых пред-
приятий в контексте обеспечения экономической безопас-
ности региона. 

На сегодняшний день в экономической науке сформи-
ровалось множество подходов к определению понятия 
«риск» применительно к региональному развитию. Фено-
мен риска представляет собой сложное и многогранное 
явление, связанное с неопределенностью результатов 
экономической деятельности. В научной литературе риск 
часто определяется как измеримая неопределенность со 
множеством исходов, для которой расчетным способом 
можно определить вероятность наступления рискового 
события [6]. При этом важно разграничивать понятия 
«риск», «неопределенность», «угроза» и «опасность», ко-
торые, несмотря на тесную взаимосвязь, имеют различ-
ное содержание. 

Рассматривая соотношение понятий риска и опасно-
сти, следует отметить наличие двух концептуальных под-
ходов. В рамках первого риск выступает как базовое по-
нятие, а опасность – как производное, во втором подходе, 
наоборот, опасность является исходным понятием. Прин-
ципиально важным представляется понимание того, что 
опасности в региональной экономике присутствуют посто-
янно, а риск проявляется как следствие возникновения 
этих опасностей [8]. 

Классификация рисков экономического развития реги-
она может быть произведена по различным основаниям. 
Наиболее распространенным подходом является выде-
ление стратегических, тактических рисков развития тер-
риторий и рисков проектного управления [2]. Также риски 
могут быть классифицированы по сферам проявления 
(финансовые, производственные, социальные, экологи-
ческие), по источникам возникновения (внешние и внут-
ренние), по степени управляемости (управляемые и не-
управляемые), по характеру проявления (систематиче-
ские и несистематические). 

А.А. Куклин и соавторы (2013) предлагают дифферен-
цировать риски регионального развития в зависимости от 
их влияния на экономическую безопасность территории, 
что позволяет выделить критические, значительные и 
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умеренные риски. Такой подход дает возможность ранжи-
ровать риски по степени их воздействия на региональную 
экономическую систему и определять приоритетные 
направления управления рисками [7]. 

Системно-значимые предприятия представляют со-
бой экономические субъекты, которые в силу своего мас-
штаба, характера деятельности и положения в региональ-
ной экономике оказывают существенное влияние на соци-
ально-экономическое развитие территории. Дестабилиза-
ция их функционирования может привести к серьезным 
негативным последствиям для региональной экономики в 
целом. 

Идентификация системно-значимых предприятий для 
региона осуществляется на основе ряда критериев, среди 
которых: доля в валовом региональном продукте, объем 
налоговых поступлений в бюджет региона, количество со-
зданных рабочих мест, технологическая значимость про-
изводства, степень включенности в региональные це-
почки создания стоимости [14]. При этом необходимо от-
метить, что перечень системно-значимых предприятий не 
является статичным и подлежит пересмотру в зависимо-
сти от изменений экономической конъюнктуры и стратеги-
ческих приоритетов регионального развития. 
 
Таблица 1 
Критерии идентификации системно-значимых предприя-
тий региона 
Группа критериев Показатели Источники 

Экономические - Доля в формиро-
вании ВРП 

- Объем налоговых 
отчислении 

- Финансовые пока-
затели 

Т.А. Рудакова и И. 
Н. Санникова (2016)

Социальные - Численность заня-
тых 

- Вклад в социаль-
ное развитие терри-

тории 

Т.А. Рудакова и И. 
Н. Санникова 

(2016). 
В.В. Карпов и соав-

торы (2020) 
Технологические - Уникальность про-

дукции 
- Ключевые техно-

логии 
- Инновационный 

потенциал 

Ю.А. Моргунов 
(2016) [9] 

Структурные - Степень участия в 
региональных це-
почках стоимости 
- Связи с другими 

предприятиями ре-
гиона 

Т.А. Рудакова и И. 
Н. Санникова (2016)

Репутационные - Роль в формиро-
вании региональной 

идентичности 
- Репутационная 

значимость 

В.В. Карпов и соав-
торы (2020) 

 
Управление рисками системно-значимых предприятий 

становится одним из приоритетных направлений регио-
нальной экономической политики, поскольку снижение 
устойчивости таких предприятий может привести к муль-
типликативному эффекту, затрагивающему смежные от-
расли и социальную сферу региона. Шориков (2012) под-
черкивает, что риск-ориентированный подход к управле-
нию системно-значимыми предприятиями должен инте-
грироваться в общую систему управления экономической 
безопасностью региона [22]. 

Анализ взаимосвязи рисков системно-значимых пред-
приятий с экономической безопасностью региона позво-
ляет выявить сложные причинно-следственные связи 
между устойчивостью отдельных экономических субъек-
тов и стабильностью региональной экономической си-
стемы в целом. Экономическая безопасность региона, как 

отмечают А.Х. Цакаев и М.Р.Б. Хадисов (2019) [20], прояв-
ляется в умении противостоять угрозам и управлять рис-
ками, а не в полном отсутствии опасностей. В этом кон-
тексте риски системно-значимых предприятий выступают 
как значимый фактор, определяющий уровень экономиче-
ской безопасности территории. 

Риски системно-значимых предприятий могут транс-
формироваться в угрозы региональной экономической 
безопасности через несколько каналов влияния. Во-пер-
вых, финансовая нестабильность таких предприятий при-
водит к снижению налоговых поступлений и дестабилиза-
ции бюджетной системы региона. Во-вторых, сокращение 
производства и занятости на системно-значимых пред-
приятиях вызывает рост социальной напряженности и 
усиление миграционного оттока населения. В-третьих, 
технологическая деградация ключевых производств сни-
жает инновационный потенциал региона и его конкурен-
тоспособность. 

И.М. Ажмухамедов (2010) предлагает использовать 
когнитивное моделирование для анализа влияния рисков 
системно-значимых предприятий на экономическую без-
опасность региона. Данный подход позволяет выявлять и 
оценивать сложные взаимосвязи между различными эле-
ментами региональной экономической системы и прогно-
зировать последствия реализации рисков [1]. 

Т.Ю. Феофилова и соавторы (2015) обосновывают 
необходимость применения экономико-математических 
методов для моделирования системы управления обес-
печением экономической безопасности с учетом рисков 
системно-значимых предприятий [18]. А.Ф. Шориков и Л. 
А. Коршунов (2014) развивают данный подход, предлагая 
экономико-математическую модель двухуровневого ми-
нимаксного программного управления экономической без-
опасностью региона, которая учитывает воздействие рис-
ков системообразующих предприятий [23]. 

Эффективное управление рисками системно-значи-
мых предприятий основывается на комбинации количе-
ственных и качественных методов оценки. Количествен-
ные методы включают факторный анализ [2], метод 
Монте-Карло [10] и шкалы оценки вероятности и послед-
ствий [3]. Качественные методы опираются на экспертные 
оценки [19], SWOT-анализ [11] и построение когнитивных 
карт рисков [1]. 

Бреусова и Кораблева (2020) разработали модель 
управления экономической безопасностью региона на ос-
нове риск-менеджмента в нотации IDEF0 [3]. Модель 
включает последовательные этапы: идентификацию си-
стемно-значимых предприятий, мониторинг индикаторов 
экономической безопасности, анализ рисков и реализа-
цию превентивных мер. Р.Ю. Симанчев и соавторы (2019) 
[13] подчеркивают необходимость согласования индика-
торов с целями государственных программ. А.Ф. Шориков 
(2012) [22] предлагает использовать динамическое мини-
максное моделирование для оптимизации управленче-
ских воздействий при ограниченности ресурсов. 

Системно-значимые предприятия подвержены ком-
плексу рисков, минимизация которых требует применения 
стратегических методов управления. Диверсификация как 
метод снижения рисков получила широкое распростране-
ние благодаря своей эффективности в различных эконо-
мических условиях. По мнению М.Н. Калининой (2016), ди-
версификация деятельности системно-значимых пред-
приятий способствует повышению устойчивости регио-
нальной экономики за счет снижения зависимости от 
конъюнктурных колебаний в отдельных отраслях [5]. Ав-
тор отмечает, что в условиях нестабильности экономики 
именно диверсификация позволяет системообразующим 
предприятиям адаптироваться к изменяющимся усло-
виям, перераспределяя ресурсы между различными 
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направлениями деятельности в зависимости от текущей 
экономической ситуации. 

Хеджирование как инструмент минимизации рисков 
системно-значимых предприятий традиционно связыва-
ется с защитой от ценовых и валютных колебаний. Суще-
ственно, что эффективность хеджирования возрастает 
при интеграции данного метода в общую систему риск-ме-
неджмента предприятия и региона в целом. 

В отношении страхования как метода минимизации 
рисков можно отметить его двойственную природу. С од-
ной стороны, это инструмент переноса рисков на третью 
сторону (страховую компанию), с другой – форма резер-
вирования ресурсов на случай наступления неблагопри-
ятных событий. Т.А. Рудакова и И..Н. Санникова (2016) 
[14] подчеркивают, что для системно-значимых предприя-
тий особую актуальность приобретает страхование не 
только имущественных рисков, но и рисков ответственно-
сти перед третьими лицами, а также рисков перерыва в 
производстве. 

Необходимо отметить, что каждый из стратегических 
методов минимизации рисков имеет свои ограничения, 
что обусловливает необходимость их комплексного при-
менения. Так, диверсификация может привести к потере 
специализации и снижению конкурентоспособности пред-
приятия в его основной сфере деятельности. Хеджирова-
ние сопряжено с дополнительными затратами, которые 
могут оказаться неоправданными в случае благоприят-
ного развития ситуации. Страхование не всегда позво-
ляет полностью компенсировать убытки от реализации 
рисков, особенно связанных с репутационными и экологи-
ческими аспектами деятельности. 
 
Таблица 2 
Стратегические методы минимизации рисков системно-
значимых предприятий 

Метод Сущность Преимуще-
ства 

Ограничения

Диверсифика-
ция 

Расширение 
сфер деятель-

ности и 
распределение 

ресурсов 
между различ-
ными направ-

лениями 

- Повышение 
устойчивости - 
Снижение за-
висимости от 
конъюнктуры 

Адаптивность к 
изменениям 

- Потеря спе-
циализации - 

Снижение кон-
курентоспо-

собно ста в ос-
новной сфере

Хеджирование Защита от це-
новых, валют-
ных и процент-
ных рисков с 

помощью про-
изводных фи-
нансовых ин-
струментов 

- Снижение во-
латильности 

доходов 
- Защита от 
рыночных 
колебании 

- Дополнитель-
ные затраты 
- Сложность 
реализации 

Страхование Перенос рис-
ков на третью 
сторону или 

резервирова-
ние ресурсов 

Гарантирован-
ная компенса-

ция 
- Передача от-
ветственности 

- Не покрывает 
все виды рис-

ков 
- Дополнитель-
ные расходы 

 
Исследования И. Сухоруковой и соавторов показы-

вают, что в мировой практике наиболее эффективным яв-
ляется именно комплексное применение стратегических 
методов минимизации рисков, адаптированных к специ-
фике конкретных предприятий и регионов. При этом ав-
торы особо подчеркивают необходимость учета регио-
нальных особенностей при выборе методов и инструмен-
тов минимизации рисков [24]. 

Организационно-экономические механизмы предот-
вращения рисков системно-значимых предприятий вклю-
чают комплекс взаимосвязанных элементов, направлен-
ных на своевременную идентификацию потенциальных 

угроз и реализацию превентивных мер. В отличие от стра-
тегических методов минимизации рисков, ориентирован-
ных преимущественно на снижение негативных послед-
ствий, организационно-экономические механизмы пред-
полагают упреждающее воздействие, направленное на 
предотвращение реализации рисков. 

Механизмы мониторинга и раннего предупреждения 
базируются на систематическом сборе и анализе инфор-
мации о потенциальных угрозах и факторах риска. Одним 
из ключевых элементов данной группы механизмов явля-
ется система индикаторов-предвестников, позволяющая 
выявлять признаки возникновения рисковых ситуаций на 
ранних стадиях их формирования.  

Особую роль среди организационно-экономических 
механизмов предотвращения рисков играют инструменты 
регулирования и контроля, включающие нормативные 
требования, административные регламенты и процедуры, 
обеспечивающие соблюдение установленных норм и пра-
вил. Применительно к системно-значимым предприятиям 
данная группа механизмов реализуется посредством ор-
ганизации систематических проверок, лицензирования 
деятельности, сертификации продукции и услуг [21]. 

В своем исследовании О.И. Нечаева отмечает, что эф-
фективность организационно-экономических механизмов 
предотвращения рисков существенно возрастает при 
внедрении риск-ориентированного подхода к контрольно-
надзорной деятельности. Данный подход предполагает 
дифференциацию интенсивности контрольных мероприя-
тий в зависимости от уровня риска, связанного с деятель-
ностью конкретных предприятий [9]. 

 
Таблица 3 
Организационно-экономические механизмы предотвраще-
ния рисков системно-значимых предприятий 

Группа меха-
низмов 

Описание Конкретные ин-
струменты 

Механизмы мо-
ниторинга и 

раннего преду-
преждения 

Направлены на 
сбор и анализ 
информации о 
потенциальных 
угрозах и факто-

рах риска. 

- Система инди-
каторов-пред-

вестников 
- Единая инфор-
мационная база 
- Региональный 
ситуационный 

центр 

Механизмы ре-
гулирования и 

контроля 

Включают нор-
мативные тре-
бования и про-

цедуры, обеспе-
чивающие со-

блюдение норм 
и правил. 

- Нормативные 
требования 

- Администра-
тивные регла-

менты 
- Систематиче-
ские проверки 
- Лицензирова-
ние и сертифи-

кация 

Механизмы 
стимулирова-
ния и мотива-

ции 

Ориентированы 
на мотивацию 
сотрудников и 

стимулирование 
эффективной 

работы. 

- Инструменты 
стимулирования 
- Мотивацион-

ные программы 

Механизмы ко-
ординации и 
интеграции 

Обеспечивают 
взаимодействие 
между различ-
ными структу-
рами и систе-

мами. 

- Координация 
между ведом-

ствами 
- Интеграция ин-
формационных 

систем 
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В современных условиях все большее значение при-
обретают механизмы стимулирования и мотивации, 
направленные на создание экономических стимулов для 
предотвращения рисков системно-значимыми предприя-
тиями. К числу таких механизмов можно отнести налого-
вое стимулирование инвестиций в модернизацию произ-
водства и повышение его безопасности, субсидирование 
затрат на внедрение инновационных технологий, снижаю-
щих вероятность возникновения аварийных ситуаций. 

Государственная поддержка системно-значимых 
предприятий представляет собой особый инструмент ми-
нимизации рисков, обусловленный значимостью данных 
субъектов для обеспечения экономической безопасности 
региона. Необходимость государственного вмешатель-
ства в данном случае определяется не только масштабом 
потенциальных негативных последствий реализации рис-
ков для региональной экономики, но и объективными 
ограничениями рыночных механизмов в условиях высо-
кой неопределенности. 

И.О. Соколинская (2017) выделяет несколько ключе-
вых форм государственной поддержки системно-значи-
мых предприятий, направленных на минимизацию рисков 
их функционирования. Среди них: финансовая поддержка 
(субсидии, бюджетные кредиты, государственные гаран-
тии), имущественная поддержка (предоставление зе-
мельных участков, объектов инфраструктуры), информа-
ционно-консультационная поддержка, а также организа-
ционная поддержка (содействие в установлении деловых 
контактов, продвижении продукции на внешние рынки) 
[16]. 

Практика показывает, что наиболее востребованной 
формой государственной поддержки в периоды экономи-
ческой нестабильности является финансовая поддержка. 
Однако, как отмечают М.Н. Исакова (2020), прямое фи-
нансирование системно-значимых предприятий из бюд-
жетных средств не всегда является оптимальным реше-
нием с точки зрения долгосрочных перспектив региональ-
ного развития. Автор подчеркивает необходимость пере-
хода от прямого субсидирования к созданию благоприят-
ных условий для функционирования предприятий, вклю-
чая развитие инфраструктуры, снижение административ-
ных барьеров, стимулирование инновационной активно-
сти [4]. 

М.В. Павлова (2016) рассматривает государственную 
поддержку как стратегический инструмент минимизации 
рисков регионального развития, выделяя конкретные ме-
ханизмы ее реализации. К числу таких механизмов отно-
сятся государственные программы регионального разви-
тия, инвестиционные проекты с государственным уча-
стием, государственные заказы и контракты [11]. Автор от-
мечает, что эффективность государственной поддержки 
существенно повышается при ее интеграции в общую си-
стему стратегического планирования регионального раз-
вития. 

Важным аспектом государственной поддержки как ин-
струмента минимизации рисков является ее институцио-
нальное обеспечение. Формирование специализирован-
ных институтов регионального развития (агентств, фон-
дов, корпораций) позволяет создать устойчивую органи-
зационную основу для оказания поддержки системно-зна-
чимым предприятиям. При этом, как отмечает С.А. Толка-
чев, деятельность таких институтов должна быть ориен-
тирована не столько на решение текущих проблем пред-
приятий, сколько на создание условий для их долгосроч-
ного устойчивого развития [17]. 

Эффективность государственной поддержки как ин-
струмента минимизации рисков системно-значимых пред-
приятий во многом определяется ее адресностью и свое-
временностью. В связи с этим особую актуальность при-

обретает разработка критериев предоставления государ-
ственной поддержки, учитывающих не только текущее со-
стояние предприятий, но и их потенциальный вклад в 
обеспечение экономической безопасности региона. 

 

 
Рисунок 1. Взаимосвязь рисков системно-значимых пред-
приятий и экономической безопасности региона 

 
 
Таким образом, в настоящей статье проведен ана-

лиз существующих организационно-экономических ме-
ханизмов предотвращения рисков системно-значимых 
предприятий в контексте обеспечения экономической 
безопасности региона. Обобщение научных подходов к 
идентификации таких предприятий показало, что боль-
шинство исследователей используют многокритери-
альный подход, включающий экономические, социаль-
ные, технологические, структурные и репутационные 
показатели. Систематизация методов минимизации 
рисков позволила выделить три основных стратегиче-
ских инструмента: диверсификацию, хеджирование и 
страхование, каждый из которых имеет свою область 
эффективного применения в зависимости от специ-
фики предприятия и характера риска. 

Выявлено, что взаимосвязь между устойчивостью си-
стемно-значимых предприятий и экономической безопас-
ностью региона реализуется через несколько каналов 
влияния: бюджетно-налоговый, социально-демографиче-
ский и технологический. Анализ существующих методик 
оценки рисков показал преобладание комбинированного 
подхода, сочетающего количественные (факторный ана-
лиз, метод Монте-Карло) и качественные (экспертные 
оценки, SWOT-анализ) методы. 

Обзор научной литературы демонстрирует возрас-
тающий интерес к применению экономико-математиче-
ских методов и когнитивного моделирования для ана-
лиза и прогнозирования влияния рисков системно-зна-
чимых предприятий на региональную экономическую 
систему. Рассмотренные модели управления экономи-
ческой безопасностью региона на основе риск-менедж-
мента подтверждают эффективность интеграции риск-
ориентированного подхода в систему регионального 
управления. 

Обобщенные в статье научные разработки и практиче-
ский опыт создают теоретическую основу для дальней-
шего совершенствования механизмов предотвращения 
рисков системно-значимых предприятий и повышения 
устойчивости региональных экономических систем в усло-
виях возрастающей неопределенности и волатильности 
экономической среды. 
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Methods for minimizing and preventing risks of economic development of 

systemically important enterprises for a region 
Mamedov R.S. 
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration  
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The article explores the organizational and economic mechanisms for 

preventing risks of systemically important enterprises in the context of 
ensuring the economic security of a region. The significance of these 
enterprises as strategic elements of the regional economic system is 
substantiated, highlighting that disruptions in their operation can cause 
large-scale negative consequences for the territory. An analysis of modern 
approaches to risk management at the regional level is carried out, and the 
main strategic methods for risk minimization are systematized: 
diversification, hedging, and insurance. A classification of organizational 
and economic mechanisms for risk prevention is proposed, including 
mechanisms for monitoring and early warning, regulation and control, 
stimulation and motivation, coordination and integration. The feasibility of 
applying a risk-based approach to control and supervision activities in 



 144 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

relation to systemically important enterprises is substantiated. The 
research results have practical significance for regional authorities and 
enterprise management in the development of comprehensive programs to 
ensure the economic security of territories. 

Keywords: systemically important enterprises, regional economic security, risk 
management, organizational and economic mechanisms, diversification, 
hedging, insurance, risk-based approach, regional development, 
preventive measures. 
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Актуальность темы. Актуальность темы обусловлена необходи-
мостью разработки эффективных методов принятия инвестици-
онных решений в условиях экономических санкций, которые зна-
чительно влияют на стратегическое планирование предприятий.  
Цель исследования. Выявление и обоснование подходов, позво-
ляющих компаниям минимизировать риски и адаптировать инве-
стиционные стратегии к изменяющимся экономическим усло-
виям. 
Методология. В ходе исследования использовались методы: ме-
тод системного анализа и формально-логический метод. 
Результаты и выводы. Результаты исследования показывают, 
что применение искусственного интеллекта и альтернативных 
подходов к инвестиционному планированию способствует повы-
шению устойчивости предприятий к внешним воздействиям и 
улучшению их финансовой стабильности. Выводы подчеркивают 
необходимость гибкости, точности и быстрого реагирования в ин-
вестиционной деятельности, а также интеграции передовых тех-
нологий для эффективного анализа данных. 
Область применения. Область применения результатов охваты-
вает как промышленность, так и другие сектора экономики, вклю-
чая компании, работающие в условиях ограничений и неопреде-
ленности, вызванных санкционным давлением. 
Ключевые слова: принятие решений, инвестиции, санкции, 
риски, адаптация бизнеса, технологии искусственного интел-
лекта. 
 

Введение 
В современных условиях принятие инвестиционных 

решений приобретает растущую значимость, особенно на 
фоне усложняющихся внешнеэкономических условий и 
введения санкций. Санкции становятся не только факто-
ром, влияющим на макроэкономическую стабильность, но 
и прямым ограничителем для компаний и отраслей, вы-
нуждая их адаптироваться к новой реальности. Санкции 
оказывают влияние на широкий спектр экономической де-
ятельности: от доступа к технологиям и финансированию 
инноваций до изменений в логистических цепочках и гло-
бальных торговых связях. 

Инвестиционная деятельность предприятий остается 
ключевым драйвером их устойчивости, конкурентоспособ-
ности и долгосрочного развития. Однако в условиях санк-
ционного давления бизнес сталкивается с необходимо-
стью более гибко адаптировать свою инвестиционную по-
литику, учитывая как внешние, так и внутренние факторы. 
Сложившаяся ситуация создает вызовы, но одновре-
менно открывает новые возможности для инноваций, им-
портозамещения и диверсификации инвестиционных ис-
точников. 

Цели настоящего исследования состоят в том, чтобы 
рассмотреть методы принятия инвестиционных решений 
в условиях санкций, проанализировать факторы, влияю-
щие на формирование инвестиционной политики пред-
приятий, и оценить роль современных технологий, таких 
как искусственный интеллект, в повышении эффективно-
сти инвестиционного анализа и адаптации бизнеса к но-
вым экономическим реалиям. 

Введение санкций против России продемонстриро-
вало, что традиционные подходы к инвестиционному пла-
нированию требуют переосмысления. В таких условиях 
становится важным углубленный анализ внешней и внут-
ренней среды, а также использование современных ин-
струментов для прогнозирования и минимизации рисков. 
Обозначенные направления приобретают особую акту-
альность, поскольку формирование устойчивых и эффек-
тивных инвестиционных стратегий может стать залогом 
не только выживания отдельных предприятий, но и пред-
метом роста экономической стабильности регионов и 
страны в целом. 

 
Материалы и методы исследования 
Осуществление инвестиционной деятельности пред-

приятий и организаций в современных условиях практиче-
ски невозможно без тщательно продуманной и разрабо-
танной инвестиционной политики. Цели инвестиционной 
политики любого предприятия или организации формиру-
ются с учетом общей социально-экономической страте-
гии, а также реально открывающихся инвестиционных 
возможностей для их реализации [5]. В этом отношении 
важным становится определение собственных или заем-
ных ресурсов, потребность в них, а также производствен-
ный, финансовый и научно-технический потенциал хозяй-
ствующего субъекта.  

При этом факторы внешней среды целесообразно рас-
сматривать с точки зрения федерального, регионального 
и местного значения.  

В числе факторов федерального значения можно вы-
делить следующие:  

- общую концепцию экономического и социального 
развития страны; 

- политическую стабильность в стране и связанные с 
этим риски; 
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- нормативно-законодательную базу в области инве-
стиционной деятельности;  

- налоговую среду функционирования предприятий и 
организаций;  

- повышение эффективности общественного произ-
водства;  

- обеспечение конкурентоспособности отечественной 
продукции и др.  

К внешним факторам, влияющим на формирование 
инвестиционной политики предприятий и организаций на 
региональном уровне, можно отнести следующие:  

- общий план экономического и социального развития 
региона в краткосрочной и долгосрочной перспективах;  

- географическое местоположение региона; 
- инвестиционный климат и привлекательность реги-

она;  
- политическую стабильность и уровень социальной 

напряженности; 
- правовые основы осуществления инвестиционной 

деятельности в регионе;  
- региональное налоговое законодательство в области 

инвестиций;  
- обеспеченность региона трудовыми ресурсами;  
- наличие в регионе развитой инфраструктуры.  
Санкции, введенные в отношении предприятия или 

страны, могут оказать значительное влияние на стратеги-
ческое планирование компаний, что обусловлено тем, что 
санкции вносят элемент неопределенности в экономиче-
скую среду, затрудняя прогнозирование и обеспечение 
стабильного функционирования. 

При этом можно отметить и обратное влияние инве-
стиционной политики отдельного предприятия или орга-
низации на экономику региона в целом.  

Тщательно продуманная и успешно реализуемая ин-
вестиционная политика предприятия или организации ве-
дет не только к его финансовой стабильности и устойчи-
вости в долгосрочной перспективе, но способствует повы-
шению экономического благосостояния региона, сниже-
нию социальной напряженности за счет обеспечения за-
нятости населения и оплаты его труда [9]. 

В тоже время, формирование целей и задач инвести-
ционной политики предприятий и организации невоз-
можно без глубокого и всестороннего анализа факторов 
внутренней среды функционирования, к которым, по 
нашему мнению, можно отнести следующие:  

- техническое оснащение, общий объем производ-
ственных ресурсов; 

- финансовый потенциал предприятия (наличие соб-
ственных и заемных источников финансирования инве-
стиций, их структурное соотношение); 

- общую оценку финансового состояния предприятия; 
- ценовую политику;  
- наличие квалифицированных трудовых ресурсов;  
- репутацию предприятия на внутреннем и внешнем 

рынках.  
Естественно, что санкции больше всего воздейство-

вали на экономическую сферу. 
 
Результаты и обсуждение 
Экономические санкции повлияли не только на кон-

кретных людей, хозяйства, малые и крупные предприятия, 
но и на целые службы (логистические, транспортные и 
т.д.). 

Но наряду с негативным воздействием на экономику 
введенных санкций, проявляется и положительный ас-
пект, который, заключается в том, что ситуация на внеш-
нем рынке является стимулом для активизации деятель-
ности лиц, принимающих решения, на уровне органов 
власти и управления экономикой страны [6]. 

Введение экономических санкций отрицательно сказа-
лось на участии России в международной торговле, что 
было связано как с ограничениями на экспорт отдельных 
видов товаров, так и с запретами, связанными с постав-
ками отдельных видов продукции на российский рынок. 
Наиболее значительными были торговые ограничения в 
отношении энергетической отрасли, поскольку не позво-
ляли осваивать проекты, связанные с глубоководным бу-
рением, наблюдалось снижение мировых цен на энерге-
тическое сырье [1].  

Существенным было влияние экономических санкций 
на российские инфраструктурные компании и транспорт-
ный комплекс, что ограничивало возможности для экс-
порта природного газа, но развитие торговых отношений 
со странами, не участвовавшими в установлении торго-
вых ограничений, существенно снизило отрицательное 
влияние экономических санкций на экспорт природного 
газа. 

Введение санкций сказалось на экономических усло-
виях ведения бизнеса по различным направлениям. Так, 
ответы экспертов на вопрос: «Какое влияние на процесс 
импортозамещения в вашей отрасли оказали санкции?» 
ответы распределились так, как это представлено на ри-
сунке 1.  

 

 
Рисунок 1 – Влияние санкций на процесс импортозамещения 
[2] 

 
Иностранные санкции привели к тому, что принятие 

инвестиционного решения в компаниях некоторых секто-
ров стало невозможным в связи с указом президента Рос-
сийской Федерации, запрещающим «недружественным» 
акционерам совершать сделки покупки и продажи долей в 
стратегических предприятиях Российской Федерации, в 
том числе и в энергетике [8].  

Решения, направленные на отказ от российских ресур-
сов, привели к мировой дестабилизации цен на газ, нефть 
и росту мировых котировок на энергоресурсы. Как послед-
ствия, иностранные предприятия столкнулись с удорожа-
нием производства и сокращением рабочих мест.  

К затяжной перестановке сил на энергетическом рынке 
добавились проблемы в международном банковском сек-
торе, которые были спровоцированы высокой инфляцией, 
а также масштабной эмиссией денежных средств в пе-
риод пандемии. Как результат, ошибочные действия ряда 
банков в области инвестиционной деятельности стали 
причиной дополнительных трудностей. Вследствие этого 
методы анализа колебаний мировых цен, отраслевых тен-
денций и синтетической оценки инвестиционной привле-
кательности приобретают особую актуальность. 

Оценивая динамику иностранных инвестиций в рос-
сийской и мировой экономике, можно сделать вывод о 
снижении уровня доверия инвесторов к долгосрочным 
вложениям в целом, что привело к перераспределению 
инвестиций в пользу менее доходных, но менее рискован-
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ных активов. Для мировой экономики это означало замед-
ление темпов роста, поскольку иностранные инвестиции 
использовались менее эффективно [10]. С позиций меж-
государственного взаимодействия подобная ситуация 
означает, в первую очередь, снижение уровня доверия со 
стороны частных инвесторов. Возможность введения 
санкций, как следствие, ослабления национальной ва-
люты и иных отрицательных последствий снижает заин-
тересованность иностранных инвесторов в осуществле-
нии капитальных вложений. Это еще один аспект влияния 
экономических санкций в отношении России на мировую 
экономику, одновременно одна из проблем российской 
экономики, поскольку в отсутствие прямых иностранных 
инвестиций темпы ее роста существенно замедляются 
[11]. Уровень доверия иностранных инвесторов из разви-
тых стран к российской экономике невысок, но существует 
возможность привлечения инвестиций из развивающихся 
стран, что требует развития межгосударственных отноше-
ний с этими странами, причем на равных условиях, гаран-
тирующих инвесторам реализацию их экономических ин-
тересов в отношении вложений в российский бизнес. 

Поскольку инвестиционная политика предприятия в 
условиях санкций требует гибкости, точности и возможно-
сти быстрого реагирования на изменения внешней среды, 
постольку применение искусственного интеллекта (далее 
- ИИ) для поддержки принятия решений по инвестицион-
ным проектам становится не только значимым, но и 
крайне важным [15]. 

Причиной естественного, еще досанкционного им-
портозамещения в области ИИ, стали оригинальные раз-
работки российских компаний, которые базируются либо 
на собственных нейросетевых моделях, либо на больших 
языковых моделях (LLM) Сбера и «Яндекса», либо на 
Open-Source-моделях (Open-Source - свободное про-
граммное обеспечение). Причем качество и количество 
доступных всем Open-Source моделей растет буквально с 
каждым месяцем. Так, например, в тесте MMLU 
benchmark (Massive Multitask Language Understanding) в 
октябре 2019 года открытые модели показывали резуль-
тат 10% против 40% у GPT2. То есть они были в 4 раза 
хуже проприетарной модели от OpenAI. А уже к началу 
2024 года, на фоне общего прогресса больших языковых 
моделей, это отставание драматически сократилось. Луч-
шие модели от OpenAI, Google и Anthropic в настоящее 
время набирают 80% в MMLU benchmark, а Open-Source 
модели 75%, что делает их необычайно конкурентным, 
особенно на фоне того, что они доступны совершенно 
бесплатно компаниям и индивидуальным потребителям 
из любых стран мира [4]. 

Помимо повышения уровня Open-Source моделей, фе-
номенально быстро растет и их количество. В январе 
2023 на интернет-ресурсе Hugging Face было доступно 
около 100 тыс. нейросетевых Open-Source-моделей. А 
уже через полгода, в августе 2023, их количество достигло 
полумиллиона. Также за это же время с 17 до 60 тысяч 
увеличилось количество доступных и бесплатных датасе-
тов (наборов данных необходимых для обучения и трени-
ровки моделей) [3]. 

Традиционными лидерами в области применения ИИ-
приложений и алгоритмов являются высококонкурентные 
области, такие как ритейл, банки, телеком, но в последние 
несколько лет ИИ-алгоритмы стали использоваться и в 
российской промышленности: нефтегазовой отрасли, 
энергетике, металлургии и других отраслях. 

Искусственный интеллект может анализировать боль-
шие массивы данных гораздо эффективнее человека, что 
особенно ценно при необходимости оперативного ана-
лиза рыночных тенденций, определения кредитного или 

инвестиционного риска, а также при поиске альтернатив-
ных путей финансирования и инвестирования в условиях 
ограничений, связанных с санкциями [7]. 

Интеграция ИИ в процесс сбора и анализа информа-
ции позволяет бизнесам быстро адаптироваться к изме-
нениям экономической ситуации, а также прогнозировать 
возможные последствия санкционных мер. Модели ИИ 
могут учитывать множество параметров, включая полити-
ческий климат, законодательные изменения, изменения в 
ценах на сырье, курсах валют и другие экономические ин-
дикаторы, что делает их незаменимым инструментом для 
формирования долгосрочных и устойчивых инвестицион-
ных стратегий. 

Точный анализ и отслеживание наступления предрас-
полагающих угроз позволяет предприятиям перераспре-
делить ресурсы или корректировать инвестиционные 
стратегии для минимизации потенциальных убытков, что 
особенно актуально при работе в странах или с рынками, 
которые могут подвергаться новым санкциям или ограни-
чениям [12]. 

Таким образом, искусственный интеллект выступает 
как критически важный инструмент в инвестиционных про-
ектах, способный повысить эффективность принятия ре-
шений, улучшить прогнозы и адаптацию стратегий в 
быстро меняющемся экономическом и политическом кон-
тексте. 

Введение экономических санкций означало сокраще-
ние внешнеторгового оборота России и, одновременно, 
отрицательно повлияло на общие объемы мировой тор-
говли, поскольку она сложилась под влиянием рыночных 
факторов и взаимной заинтересованности стран, в то 
время как решения о введении экономических санкций но-
сили политический характер. Они привели к нарушению 
нормального функционирования международных товар-
ных рынков и ограничениям в области международного 
инвестиционного обмена, тем самым снизив эффектив-
ность перераспределения ресурсов в мировой экономике 
и создав отрицательные последствия, в том числе, для 
рынков стран, участвовавших во введении экономических 
санкций [14].  

Для российской экономики торговые ограничения со-
здавали не только угрозы, но и возможности, поскольку 
ослабление рубля означало удешевление российского 
экспорта, но для реализации данного потенциала требо-
валось организовать сбыт российской продукции, в осо-
бенности, обрабатывающих отраслей, что требовало раз-
вития межгосударственного взаимодействия.  

Динамика российского экспорта свидетельствует о не-
достаточном использовании возможностей межгосудар-
ственного сотрудничества в условиях экономических 
санкций, в особенности это относится к российскому ма-
шиностроению, продукция которого может поставляться 
эффективно только при условии наличия долгосрочных 
контрактов, заключению которых должно способствовать 
взаимодействие на межгосударственном уровне. Неэф-
фективно использовался и потенциал технологического 
сотрудничества, поскольку значительная часть торговых 
ограничений в отношении энергетической отрасли была 
основана на использовании фактора зависимости россий-
ских нефтяных компаний от поставок оборудования для 
глубоководного бурения и добычи сланцевой нефти. Эти 
технологии могли бы быть созданы и без участия стран, 
установивших в отношении России торговые ограничения 
[1]. 

В условиях экономических санкций предприятия стал-
киваются с серьезными вызовами, которые способны зна-
чительно повлиять на их стратегическое развитие. Чтобы 
минимизировать риски и обеспечить устойчивость биз-
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неса, компании должны применять комплексные страте-
гии, которые включают оптимизацию бизнес-процессов и 
поиск новых рынков. 

Оптимизация бизнес-процессов включает в себя реин-
жиниринг, который направлен на пересмотр и улучшение 
ключевых аспектов деятельности компании. Это может 
означать автоматизацию рутинных процессов, внедрение 
эффективных ИТ-систем, что позволяет уменьшить из-
держки и ускорить процессы принятия решений. Кроме 
того, переработка цепочек поставок с целью их диверси-
фикации и минимизации зависимости от одного рынка или 
источника становится критически важной. Это могут быть 
меры по поиску новых поставщиков в менее рискованных 
регионах или инвестирование в производственные мощ-
ности в странах с более стабильной экономической ситу-
ацией [13]. 

Помимо оптимизации внутренних процессов, развитие 
новых рынков является существенным направлением для 
снижения рисков, связанных с санкциями. Проникновение 
на новые рынки позволяет не только расширить базу по-
требителей, но и компенсировать потенциальные потери 
от санкционных ограничений. Разработка новых продук-
тов или адаптация существующих под требования и пред-
почтения новых рынков могут способствовать укреплению 
позиций компании за рубежом. Особенно важным стано-
вится глобальное партнерство и сотрудничество с ино-
странными компаниями для укрепления взаимодействий 
и снижения торговых барьеров. 

Примерами успешного противодействия санкциям че-
рез развитие новых рынков являются компании, которым 
удалось не только сохранить, но и увеличить свои до-
ходы, налаживая экспорт в страны, не входящие в санк-
ционные списки. Так, некоторые IT-компании, столкнувши-
еся с ограничениями на экспорт программного обеспече-
ния, успешно переориентировали свою деятельность на 
развивающиеся рынки, где спрос на технологии дина-
мично растет. 

Применение данных стратегий требует не только из-
менений в операционной деятельности компании, но и пе-
реосмысления стратегического планирования и налажи-
вания определенных коммуникационных процессов 
внутри компании и с внешними партнерами. Это предпо-
лагает высокий уровень адаптивности и готовность к из-
менениям, что в современных экономических условиях 
является одним из ключевых факторов успеха. 

 
Выводы 
Таким образом, методы принятия инвестиционных ре-

шений в условиях санкций требуют адаптации к новым ре-
алиям, что включает гибкость, точный анализ внешней и 
внутренней среды, а также использование инновацион-
ных технологий, таких как искусственный интеллект. Санк-
ции создают неопределенность и усложняют прогнозиро-
вание, однако они также стимулируют развитие импорто-
замещения, интеграцию отечественных разработок и уси-
ление сотрудничества с развивающимися странами.  

Кроме того, инвестиционная политика должна учиты-
вать влияние факторов внешней и внутренней среды, а 
использование искусственного интеллекта позволяет ана-
лизировать сложные экономические параметры, снижать 
риски и формировать устойчивые стратегии, что делает 
его важным инструментом для повышения эффективно-
сти инвестиционных решений в условиях ограничений. 
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Methods of making investment decisions in the context of sanctions 
Murleykin N.S., Gushchin P.A. 
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration 
The relevance of the topic. The relevance of the topic is due to the need to 

develop effective methods of making investment decisions in the context of 
economic sanctions, which significantly affect the strategic planning of 
enterprises.  

The purpose of the study. Identification and justification of approaches that allow 
companies to minimize risks and adapt investment strategies to changing 
economic conditions. 

Methodology. In the course of the research, the following methods were used: 
the formal method, the method of system analysis, and the formal logical 
method. 

Results and conclusions. The results of the study show that the use of AI and 
alternative approaches to investment planning contributes to increasing the 
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resilience of enterprises to external influences and improving their financial 
stability. The findings highlight the need for flexibility, accuracy, and rapid 
response in investment activities, as well as the integration of advanced 
technologies for effective data analysis. 

The scope of application. The scope of the results covers both industry and 
other sectors of the economy, including companies operating under 
constraints and uncertainty caused by sanctions pressure. 

Keywords: investment strategy, economic sanctions, risk analysis, business 
adaptation, alternative markets, artificial intelligence technologies, 
investment forecasting. 
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В условиях глобальной энергетической трансформации, санкци-
онного давления и декарбонизационного перехода возрастает 
необходимость переосмысления роли ТЭК в контексте устойчи-
вого экономического роста. Целью настоящего исследования яв-
ляется комплексная оценка состояния и перспектив функциони-
рования внутреннего и внешнего рынков ТЭК России в условиях 
повышенной неопределённости, включая анализ вызовов, фак-
торов устойчивости и направлений стратегической адаптации от-
расли в среднесрочной перспективе. Актуальность темы обу-
словлена коренными изменениями в конфигурации глобального 
энергетического взаимодействия и внутренними вызовами для 
российской экономики.  
Объектом исследования выступает совокупность предприятий и 
инфраструктурных систем топливно-энергетического комплекса 
России, включая нефтегазовую, угольную, электроэнергетиче-
скую и атомную отрасли. Также в фокусе — экспортно-ориенти-
рованные предприятия и механизмы внешнеэкономического вза-
имодействия, реализуемые в рамках двусторонних и многосто-
ронних энергетических соглашений с государствами Азии, Ближ-
него Востока, Африки и стран СНГ. Развитие внутреннего рынка 
требует адаптации к новому спросу, стимулирования энергоэф-
фективности и цифровизации, тогда как внешняя экспансия пред-
полагает ориентацию на альтернативные геоэкономические 
блоки и формирование новых экспортных маршрутов. Эти фак-
торы предопределяют важность и своевременность научного 
анализа состояния и возможных сценариев развития ТЭК России 
в условиях геополитической неопределенности. 
Ключевые слова: топливно-энергетический комплекс (ТЭК), 
энергетическая устойчивость, внутренний рынок ТЭК, экспорт 
энергоресурсов, цифровизация энергетики, климатическая поли-
тика, энергетическая стратегия России, импортозамещение, низ-
коуглеродная энергетика, международная энергетическая коопе-
рация, геоэкономика, энергодипломатия. 
 

Введение 
Современная энергетическая система России функци-

онирует в условиях высокой неопределённости, обуслов-
ленной как внутренними институциональными вызовами, 
так и глобальными геополитическими и климатическими 
трансформациями [1]. Ограничение доступа к зарубеж-
ным рынкам, технологическая изоляция, рост волатиль-
ности цен на энергоресурсы, усиление международной 
конкуренции и тренд на декарбонизацию формируют 
необходимость переоценки стратегических ориентиров 
развития топливно-энергетического комплекса (ТЭК). В 
этих условиях возникает объективная потребность в си-
стемном научном исследовании состояния и возможных 
траекторий развития как внутреннего, так и внешнего 
энергетического рынка России [1-2]. 

По мнению академика В.В. Бушуева, отечественный 
ТЭК находится в фазе «гибридной трансформации», в ко-
торой происходит одновременно адаптация к новым экс-
портным маршрутам, попытки импортозамещения и 
начальный этап энергетического перехода [3]. 

А.А. Грачев отмечает, что в текущих условиях ключе-
выми точками устойчивости выступают вертикальная ин-
теграция компаний, развитие инфраструктуры в Восточ-
ной Сибири и Арктике, а также цифровизация производ-
ственно-логистических процессов [4]. Морозова И.Ю. и 
Николаев К.С. подчёркивают, что именно ТЭК способен 
стать драйвером экономического роста в условиях огра-
ниченного доступа к западным инвестициям за счёт моби-
лизации внутреннего спроса и экспансии на рынки стран 
БРИКС и Глобального Юга [5]. Российские исследова-
тели, в частности специалисты Сколтеха, подчёркивают 
необходимость создания трансрегиональных энергетиче-
ских хабов, формирования платформ энергодипломатии 
и расширения ESG-интеграции в ТЭК. Развитие устойчи-
вого ТЭК рассматривается как способ поддержания мак-
роэкономической стабильности, роста несырьевого экс-
порта и технологической независимости. 

Зарубежные исследователи рассматривают россий-
ский ТЭК преимущественно в контексте его роли в гло-
бальной энергетической безопасности и климатической 
повестке. В докладе Международного энергетического 
агентства (IEA) подчёркивается, что Россия остаётся кри-
тически важным игроком на мировом рынке газа, не-
смотря на сокращение поставок в Европу, благодаря рас-
тущим поставкам в Китай и Турцию, а также развитию 
СПГ-инфраструктуры. 

Daniel Yergin в своей работе «The New Map» указывает 
на «переопределение геоэнергетики» и то, как Россия 
адаптирует свою стратегию через создание устойчивых 
двусторонних связей в Азии и повышенное внимание к 
энергетической дипломатии [6]. Аналитики OECD-NEA 
также подчеркивают, что устойчивость российской энер-
гетики в части атомного сектора определяется высоким 
уровнем технологической автономии и активным продви-
жением проектов маломощных реакторов, что соответ-
ствует критериям «зелёной» трансформации [7]. По мне-
нию К. Зюттеля и Е. Глазера, Россия может выступать по-
ставщиком «зеленого водорода» и технологий атомной 
генерации для стран Глобального Юга, особенно в усло-
виях дефицита энергетической инфраструктуры в Африке 
и Юго-Восточной Азии [8]. 
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И российские, и зарубежные эксперты сходятся во 
мнении, что будущее ТЭК России напрямую связано с ди-
версификацией экспорта, переходом к низкоуглеродным 
технологиям, расширением внешнего и внутреннего 
рынка и цифровой модернизацией [3-8]. 

Учитывая вышеизложенное, ТЭК России, несмотря на 
серьёзные вызовы, сохраняет потенциал быть драйвером 
устойчивого экономического роста. Это возможно при 
условии стратегического переосмысления экспортной мо-
дели, ускоренной цифровизации, климатической адапта-
ции и институциональной модернизации. Российская и 
международная научная мысль формирует консолидиро-
ванное понимание, что именно гибкость, технологическая 
модернизация и экосистемный подход позволят обеспе-
чить устойчивость сектора в среднесрочной перспективе. 

 
Материалы и методы 
Объектами исследования являются: предприятия ТЭК 

России (нефтегазовые, угольные, электроэнергетические 
и атомные компании), внутренние потребительские и про-
мышленные энергетические сегменты, международные 
экспортные контракты и партнёрства в рамках ЕАЭС, 
БРИКС и Глобального Юга. 

Методологической основой исследования является 
использование системного, факторного и институцио-
нального подходов. В качестве методов применяются кон-
тент-анализ стратегических документов (Минэнерго РФ, 
МЭР РФ, IEA, IAEA, РЭА), сценарное и сравнительно-ис-
торическое моделирование, экспертные интервью и 
оценка макроэкономических индикаторов. Теоретической 
базой данного исследования выступает совокупность 
научных подходов и концепций, раскрывающих сущность 
и закономерности функционирования топливно-энергети-
ческого комплекса (ТЭК) в условиях внешнеэкономиче-
ской нестабильности и внутренней структурной трансфор-
мации. Для верификации полученных результатов ис-
пользованы материалы научных публикаций, отчётов 
международных организаций (OECD, UN ESCAP, WNA) и 
аналитических центров, специализирующихся на энерге-
тике. 

 
Обсуждение и результаты 
Россия, как важная страна в Евразии, всегда привле-

кала международное внимание своими перспективами 
развития рынка. [9]. С изменением международной ситуа-
ции и корректировкой внутренней экономической струк-
туры российский рынок постепенно демонстрирует новые 
тенденции развития и потенциал. Российский рынок, осо-
бенно в энергетике, инфраструктуре, производстве потре-
бительских товаров и других отраслях, продемонстриро-
вал огромные возможности для роста и инвестиций [9]. 

Топливно-энергетический комплекс (ТЭК) России вы-
ступает не только основой функционирования реального 
сектора экономики, но и критически важным элементом 
формирования макроэкономической стабильности и 
внешнеэкономической устойчивости страны. Нынешнее 
состояние топливно-энергетического комплекса (ТЭК) 
России представляет собой системообразующий элемент 
национальной экономики, играющий ключевую роль в 
формировании макроэкономических параметров устойчи-
вости и бюджетной наполненности:  

 Во-первых, энергоресурсы остаются ключевыми 
экспортными статьями, и их рыночная трансформация 
непосредственно влияет на макроэкономическую устой-
чивость страны.  

 Во-вторых, внутренний рынок сталкивается с вызо-
вами модернизации энергетической инфраструктуры, 
необходимостью повышения энергоэффективности и 
ускоренной цифровизации.  

 В-третьих, новые климатические и экологические 
обязательства требуют пересмотра приоритетов в сто-
рону низкоуглеродного развития. В совокупности эти фак-
торы формируют новый контекст, в котором исследование 
ТЭК приобретает не только теоретическую, но и практиче-
скую значимость  

В нынешнюю эпоху ТЭК России претерпевает суще-
ственные трансформации под влиянием геополитической 
турбулентности, санкционного давления, технологиче-
ской зависимости от импорта и растущих требований к де-
карбонизации [10]. На этом фоне топливно-энергетиче-
ский комплекс, являющийся фундаментом промышлен-
ного производства и основой формирования экспортных 
доходов, оказался в эпицентре структурных и институци-
ональных изменений. [11]. Ограничения на экспорт в Ев-
ропу, необходимость переориентации на рынки Азии, 
обострение конкуренции со стороны альтернативных ис-
точников энергии и стремительное внедрение ESG-стан-
дартов формируют новую архитектуру внутреннего и 
внешнего энергетического рынка [12].  

В этих условиях возникает объективная необходи-
мость системного научного анализа состояния ТЭК и его 
адаптационных механизмов в условиях неопределённо-
сти. Особую значимость приобретает выявление устойчи-
вых сценариев развития, включая геоэкономическую ди-
версификацию, технологическое импортозамещение и 
развитие внутренних рынков потребления [11-13]. 

В условиях структурных трансформаций российской 
экономики и нестабильности глобальных энергетических 
рынков ключевые показатели функционирования ТЭК 
России за период 2022–2025 гг. позволяют выявить тен-
денции адаптации отрасли к новым внутренним и внеш-
ним вызовам [14].  

 
Таблица 1 
Ключевые показатели развития ТЭК России за 2022–2025 гг. 

Показатель 2022 2023 2024 2025 
(про-
гноз) 

Доля ТЭК в ВВП, % 26.0 25.0 24.0 23.0 
Доля ТЭК в экспорте, % 53.0 51.0 49.0 48.0 
Доля ТЭК в бюджете, % 42.0 39.0 37.0 35.0 
Износ инфраструктуры, 

% 
59.0 61.0 62.0 60.0 

Импортозависимость 
оборудования, % 

60.0 58.0 55.0 50.0 

Доля ВИЭ в энергоба-
лансе, % 

0.8 0.9 1.0 1.2 

Доход от экспорта 
нефти, трлн руб. 

9.4 7.1 7.8 8.3 

Доход от экспорта газа, 
трлн руб. 

5.6 3.1 3.5 3.9 

Экспортная маржиналь-
ность нефти, % 

18.0 12.0 13.0 14.0 

Источник: составлено авторами 
 

 
Рисунок 1. - Динамика ключевых показателей развития ТЭК 
России за 2022–2025 гг. 
Источник: составлено авторами 
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Рисунок 2. - Динамика ключевых показателей развития ТЭК 
России за 2022–2025 гг. 
Источник: составлено авторами 

 
Согласно данным таблицы 1 и рисунка 1, которые 

наглядно иллюстрируют данные по макроэкономической 
роли сектора, его технологической устойчивости, инфра-
структурной изношенности и экспортной динамике, можно 
проанализировать и оценить текущее состояние и прогноз 
дальнейшего развития топливно-энергетического ком-
плекса (ТЭК). Анализ динамики ключевых показателей 
функционирования ТЭК России за 2022–2025 гг. позво-
ляет сделать вывод о нарастающем структурном сдвиге 
отрасли в условиях геополитической и экономической не-
стабильности. Так, доля ТЭК в ВВП демонстрирует устой-
чивую тенденцию к снижению — с 26% в 2022 году до про-
гнозных 23% в 2025 году, что указывает на постепенное 
сокращение энергетической зависимости национальной 
экономики от традиционного сырьевого сектора [13-14]. 
Аналогично, удельный вес отрасли в экспортной выручке 
и в структуре федерального бюджета снижается, что обу-
словлено как санкционными ограничениями, так и пере-
ориентацией экспортных потоков и падением ценовой 
маржи [14]. 

При этом инфраструктурные проблемы остаются 
остро выраженными: уровень износа превышает 60%, 
что требует комплексных программ модернизации и об-
новления фондов. Несмотря на это, наблюдается пози-
тивная динамика в сфере импортозамещения — сниже-
ние зависимости от иностранных технологий с 60% до 
прогнозных 50% к 2025 году отражает усилия по техно-
логическому суверенитету [14]. Также, пусть и незначи-
тельно, растёт доля ВИЭ в энергобалансе — с 0,8% до 
1,2%, что соответствует глобальному тренду на декар-
бонизацию и формирование устойчивой энергетиче-
ской системы [14]. 

Финансовые показатели экспорта нефти и газа демон-
стрируют волатильность: резкое падение в 2023 году (до-
ходы от газа — с 5,6 до 3,1 трлн руб.) сменяется восста-
новлением в 2024–2025 гг. за счёт переориентации поста-
вок и развития новых логистических маршрутов. Однако 
экспортная маржинальность нефти сократилась почти 
вдвое, что снижает инвестиционную привлекательность 
сектора и требует повышения технологической и опера-
ционной эффективности. В целом, данные таблицы под-
тверждают необходимость стратегической трансформа-
ции ТЭК в сторону устойчивого, диверсифицированного и 
малозависимого от внешней конъюнктуры развития, что 
требует координации усилий государства, бизнеса и науч-
ного сообщества [14].  

Далее в таблице 2 наглядно продемонстрированы 
ключевые внутренние и внешнеполитические ограниче-
ния, сдерживающие развитие ТЭК России в 2023–2025 гг. 
(таб.2)  

Динамика ключевых внутренних и внешнеполитиче-
ских ограничений, сдерживающих развитие ТЭК России в 
2023–2025 гг. (рис.2), обусловлена одновременно струк-
турными дисбалансами внутри отрасли и нарастающим 
внешнеэкономическим давлением.  

 

Таблица 2 
Ключевые внутренние и внешнеполитические ограничения, 
сдерживающие развитие ТЭК России в 2023–2025 гг. 

Проблема 2023 2024 2025 (про-
гноз) 

Износ инфраструктуры, 
% 

61.0 62.0 60.0 

Рост издержек на мо-
дернизацию, % к 2022 

17.6 17.6 15.0 

Импортозависимость 
критических компонен-

тов, % 

58.0 55.0 50.0 

Финансовые потери от 
задержек инвестпроек-

тов, млрд руб. 

480.0 400.0 350.0 

Доля ВИЭ в энергоба-
лансе, % 

0.9 1.0 1.2 

Инвестиции в ВИЭ, млрд 
руб. 

60.0 70.0 85.0 

Снижение экспорта газа 
в ЕС, % 

60.0 58.0 55.0 

Снижение доходов от 
экспорта нефти, % к 

2021 

35.0 30.0 28.0 

Маржинальность 
нефти, % 

12.0 13.0 14.0 

Источник: составлено авторами 
 
С внутренней стороны одной из наиболее острых про-

блем остаётся высокий уровень физического и мораль-
ного износа инфраструктуры: по данным Минэнерго РФ, к 
2025 году остается на уровне 2023-2024гг. и составит бо-
лее 60% объектов электро- и теплоэнергетики функцио-
нируют за пределами нормативного срока службы, что 
напрямую снижает операционную эффективность и 
надёжность поставок [14]. Это обуславливает рост затрат 
на аварийно-восстановительные мероприятия, увеличе-
нию уровня технологических потерь и ограничивает инве-
стиционный потенциал энергетических компаний.  

Кроме того, сохраняется высокая степень технологи-
ческой зависимости от импорта — до 2022 года свыше 
60% турбин, насосов и специализированного ПО для нужд 
ТЭК закупались за рубежом, преимущественно в странах 
ЕС, США и Японии [11-12]. Введение санкций в отношении 
поставок оборудования и технологий в 2022 году привело 
к резкому технологическому разрыву, спровоцировав 
форсированное внедрение программ импортозамещения. 
Тем не менее, как подчёркивают эксперты Института 
энергетических исследований РАН, полная локализация 
производственного цикла в сегменте энергетического ма-
шиностроения требует не менее 3–5 лет даже при благо-
приятных инвестиционных условиях [11-13]. 

 

 
Рисунок 3 - Динамика показателей ключевых внутренних и 
внешнеполитических ограничений за период 2023–2025 гг. 
Источник: составлено авторами 
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Рисунок 4 - Динамика показателей ключевых внутренних и 
внешнеполитических ограничений за период 2023–2025 гг. 
Источник: составлено авторами 

 
Также наблюдается слабая динамика в развитии низ-

коуглеродной генерации: доля ВИЭ (за исключением гид-
роэнергетики) в структуре энергопроизводства в 2023, 
2024 и 2025 годах не превышает 1-1,2%. Это существенно 
отстаёт от среднемирового показателя в 13–15% [4]. На 
фоне глобального курса на декарбонизацию и усиления 
требований к ESG-инвестициям это ограничивает доступ 
российских энергетических проектов к международным 
рынкам «зелёного» финансирования. 

С внешнеполитической точки зрения главные ограни-
чения для ТЭК России связаны с разрывом прежних логи-
стических и финансовых цепочек. В частности, экспорт 
газа в Европу в 2023 году сократился более чем на 60%, 
а дисконтирование российской нефти на восточных рын-
ках привело к падению экспортной маржинальности с 22% 
в 2021 году до 12–14% в 2023–2024 годах. Кроме того, от-
ключение российских участников от международных пла-
тёжных систем, таких как SWIFT, осложнило расчёты за 
поставки, особенно в странах Азии и Латинской Америки, 
требующих конвертации и дополнительных страховочных 
механизмов. 

Политизация энергетических стандартов, в том числе 
через таксономии ЕС и ограничение допуска российских 
компаний к международным климатическим инициативам, 
дополнительно усиливает барьеры. Исследования WNA и 
OECD-NEA подчёркивают, что в условиях санкционной 
изоляции конкурентоспособность энергетического экс-
порта России зависит от способности выстраивать аль-
тернативные альянсы с государствами Глобального Юга 
и развивать трансрегиональные инфраструктурные про-
екты [15]. 

В результате, устойчивое развитие ТЭК России в сред-
несрочной перспективе требует не только технологиче-
ской модернизации и перехода к модели импортонезави-
симости, но и проактивной энергетической дипломатии, 
способной смягчить внешние ограничения и создать усло-
вия для диверсификации экспортных направлений[15]. 

Современное состояние мирового топливно-энергети-
ческого комплекса (ТЭК) характеризуется глубокими 
трансформациями, вызванными рядом факторов: энерге-
тическим переходом к низкоуглеродным источникам, гео-
политической нестабильностью, изменением логистиче-
ских и финансовых цепочек, а также усилением роли циф-
ровых и инновационных решений в энергетической поли-
тике государств. В этом контексте особое значение приоб-
ретает сравнительный анализ внутренних и внешних рын-
ков ТЭК ведущих энергетических держав — России, США 
и стран Европейского союза — с целью выявления устой-
чивых тенденций, стратегических приоритетов и точек ро-
ста на период до 2025 года [16]. 

Изучение ключевых показателей, таких как доля от-
расли в ВВП, в экспорте и в бюджете, структура энергопо-
требления, инвестиционная активность и доля возобнов-
ляемых источников энергии, позволяет сформировать це-

лостное представление о характере адаптации энергети-
ческих систем к новым глобальным вызовам и оценить 
эффективность принятых решений с точки зрения энерге-
тической безопасности и устойчивого развития (табл.3., 
рис.3.1-3.3). 

 
Таблица 3 
Показатели функционирования ТЭК России, США и стран ЕС 
за период 2023–2025 (прогноз) гг. 

Показа-
тель 

Россия США ЕС 
2023г. 2024г. 2025г. 2023г. 2024г. 2025г. 2023г. 2024г. 2025г.

Доля ТЭК 
в ВВП, %

25,0 24,0 23,0 8,0 7,9 7,7 6,5 6,3 6,1 

Доля ТЭК 
в экс-

порте, %

51,0 49,0 48,0 12,0 11,8 11,5 10,5 10,2 10,0 

Доля ТЭК 
в бюд-

жете, % 

39,0 37,0 35,0 7,0 6,9 6,7 6,0 5,8 5,5 

Объём 
потребле-
ния энер-
гии, экв. 

млн т.н.э.

700 720 740 2 300 2 350 2 400 1 500 1 530 1 550

Доля ВИЭ 
в энерго-
балансе, 

% 

1,0 1,1 1,3 22,0 23,5 25,0 35,0 35,5 38,0 

Инвести-
ции в 

энерге-
тику, 
млрд 
долл. 
США 

50 52 55 310 320 330 280 290 300 

Источник: составлено авторами на основе источника 
 

 
Рисунок 3.1. - Динамика показателей функционирования ТЭК 
России, США и стран ЕС за период 2023–2025 (прогноз) гг. 
Источник: составлено авторами 

 

  
Рисунок 3.2. - Динамика показателей функционирования ТЭК 
России, США и стран ЕС за период 2023–2025 (прогноз) гг. 
Источник: составлено авторами 

 
Анализ сравнительных показателей топливно-энерге-

тического комплекса (ТЭК) России, США и Европейского 
союза за период 2023–2025 годов позволяет выявить 
структурные различия в моделях энергетической поли-
тики и уровнях устойчивости (табл.3, рис 3.1-3.3.) В Рос-
сии сохраняется высокая зависимость экономики от ТЭК: 
доля сектора в ВВП превышает 23% (против 7,7% в США 
и 6,1% в ЕС), а в экспорте — почти 48% в 2025 году, что 
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делает российскую экономику уязвимой к внешнеполити-
ческим и ценовым колебаниям.  

 

 
Рисунок 3 - Динамика показателей функционирования ТЭК Рос-
сии, США и стран ЕС за период 2023–2025 (прогноз) гг. 
Источник: составлено авторами  

 
В то же время доля ВИЭ в энергобалансе России оста-

ётся крайне низкой (1,3% в 2025 г.) по сравнению с 25% в 
США и 38% в ЕС, что демонстрирует отставание в эколо-
гической трансформации и устойчивом развитии. 

Инвестиции в энергетику в России также значительно 
ниже: 55 млрд долл. США в 2025 г. против 330 млрд долл. 
в США и 300 млрд долл. в ЕС, что ограничивает модерни-
зацию и диверсификацию сектора. При этом уровень по-
требления энергии в России растёт, приближаясь к 740 
млн т.н.э. в 2025 году, что требует комплексных решений 
по повышению энергоэффективности [17-18].  

В результате, полученные данные указывают на необ-
ходимость пересмотра стратегических приоритетов раз-
вития ТЭК России, ориентации на снижение экспортоза-
висимости, расширение доли ВИЭ и увеличение инвести-
ций в инфраструктуру и инновации в условиях глобальной 
энергетической трансформации. 

Как ранее уже упоминалось, в условиях нарастающей 
геополитической нестабильности и перехода мировой 
экономики к низкоуглеродным моделям роста, перспек-
тивы и пути адаптации функционирования внутреннего и 
внешнего рынков топливно-энергетического комплекса 
(ТЭК) России становятся предметом особого научного и 
прикладного внимания. Российский ТЭК, являясь основой 
формирования федерального бюджета (до 35% в 2025 
году), остаётся критически уязвимым к санкционному воз-
действию, ограничению технологического импорта и пе-
реориентации глобальных энергетических потоков.  

Согласно проведенного исследования, адаптация 
внутреннего и внешнего функционирования топливно-
энергетического комплекса (ТЭК) России требует пере-
смотра стратегических ориентиров и институционального 
реагирования на изменения мировой энергетической ар-
хитектуры. На рисунке 4 проиллюстрированы основные 
виды стратегических ориентиров для адаптация внутрен-
него и внешнего функционирования топливно-энергетиче-
ского комплекса (ТЭК) России.  

Представленная таблица демонстрирует ключевые 
направления трансформации внутреннего и внешнего 
рынка ТЭК России в условиях внешнеэкономической не-
стабильности и технологического давления. Внутренний 
рынок постепенно адаптируется к новым условиям через 
цифровизацию процессов, развитие распределённой ге-
нерации и акцент на энергоэффективность. Существен-
ный импульс получают процессы импортозамещения и 
внедрения ESG-стандартов, что формирует устойчивую 
основу для перехода на низкоуглеродные технологии. В 
то же время сохраняются структурные диспропорции и 
риски износа инфраструктуры 

 

 

 
Рисунок 4 - Основные стратегические ориентиры для адап-
тация внутреннего и внешнего функционирования ТЭК России 
Источник: составлено авторами 

 
Внутренний рынок ТЭК сталкивается с необходимо-

стью технологической модернизации, цифровизации и по-
вышения энергоэффективности, особенно в свете про-
должающегося износа инфраструктуры (свыше 60% по 
данным Минэнерго РФ) и низкой доли ВИЭ (около 1,3% в 
2024 году). Развитие распределённой генерации, внедре-
ние интеллектуальных систем управления и реализация 
программ импортозамещения (в рамках Стратегии Мин-
промторга до 2035 года) формируют основу устойчивой 
адаптации на внутреннем уровне. 

На внешнем контуре ключевым вызовом остаётся сни-
жение экспортной маржинальности из-за ценовых дискон-
тов, роста логистических затрат и ухода части партнёров 
из ЕС. Стоит отметить, что на внешнем направлении 
наблюдается уход от прежней зависимости от европей-
ского рынка и ускоренная диверсификация в сторону ази-
атских и южных партнёров[19-21]. Расширение сотрудни-
чества со странами Глобального Юга сопровождается 
внедрением гибких контрактных моделей и усилением 
роли энергетической дипломатии. А ключевой задачей - 
переориентация экспортных потоков из Европы в сторону 
Азии, Ближнего Востока и Глобального Юга. В 2023 году 
Россия сократила поставки газа в ЕС более чем на 60%, 
что привело к снижению экспортной маржинальности по 
нефти с 18% до 12%. В ответ реализуются масштабные 
проекты по расширению поставок в Китай (газопровод 
«Сила Сибири»), строительство СПГ-терминалов на 
Дальнем Востоке и укрепление стратегических энергети-
ческих партнёрств с Индией и Ираном.  

Комплекс мер по диверсификации внешнеэкономиче-
ских связей, ускоренной локализации оборудования, циф-
ровой трансформации и экологической адаптации ТЭК к 
ESG-стандартам (включая климатическую повестку и эко-
логическое регулирование) позволяет рассматривать рос-
сийскую энергетическую модель как устойчивую при усло-
вии гибкости, технологического суверенитета и институ-
циональной поддержки отрасли. 

Обобщая вышеизложенное, определенно, что устой-
чивое развитие ТЭК в текущих условиях возможно при 
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условии стратегического сочетания внутренней техноло-
гической модернизации и внешней гибкости в формирова-
нии новых энергетических альянсов. 

 
Заключение 
В условиях нарастающей геоэкономической турбу-

лентности и сдвигов в глобальной энергетической пара-
дигме, адаптация внутреннего и внешнего функциониро-
вания ТЭК России приобретает не только стратегическое, 
но и критически необходимое значение для сохранения 
энергетического суверенитета и макроэкономической 
устойчивости страны. Проведённый анализ подтвер-
ждает, что ключевыми направлениями трансформации 
выступают технологическая модернизация, цифровиза-
ция, институциональное переосмысление механизмов ре-
гулирования и активизация внешнеэкономической дивер-
сификации. 

Переориентация экспорта на азиатские и южные 
рынки, сопряжённая с развитием инфраструктуры восточ-
ного коридора, сопровождается ростом логистических из-
держек и необходимостью формирования новых ценовых 
и контрактных механизмов. Одновременно внутренний 
рынок требует ускоренного внедрения импортонезависи-
мых технологических решений и повышения эффективно-
сти использования энергетических ресурсов, в том числе 
через расширение доли ВИЭ, несмотря на её пока незна-
чительный вклад. 

Закрепление российской энергетики в новой глобаль-
ной конфигурации возможно при условии устойчивого ба-
ланса между модернизацией производства, социально-
экологическими императивами и международным энерге-
тическим диалогом. Это требует системной научной, эко-
номической и политико-стратегической поддержки, 
направленной на формирование адаптивной, инноваци-
онной и экспортно-ориентированной энергетической мо-
дели России в посткризисный период. 

 
Литература 
1. Ветрова, М. А., Пахомова, Н. В. и Рихтер, К. К. 

(2023) 'Стратегии развития российской энергетики в усло-
виях климатических вызовов и геополитической неста-
бильности', Вестник Санкт-Петербургского университета. 
Экономика, 39 (4), с. 439-469. 
https://doi.org/10.21638/spbu05.2023.401 

2. Веселов, Ф. В., Ерохина, И. В., Макарова, А. С., Со-
ляник, А. И. и Урванцева, Л. В. (2022) 'Масштабы и послед-
ствия глубокой декарбонизации российской электроэнер-
гетики', Теплоэнергетика, 10, с. 32-44. 

3. Бушуев В.В. «Энергетика в системе устойчивого 
развития» // Энергетическая политика. – 2022. – №4. 
[Электронный ресурс] URL: https://energypolicy.ru/wp-
content/uploads/2022/02/№2168-2022.pdf 

4. Грачев А.А. «Российская энергетика: траектория 
адаптации к кризису» // Вестник РЭА. – 2023. – №1. [Элек-
тронный ресурс] URL: 
https://vestnik.rea.ru/jour/article/view/1234 

5. Морозова И.Ю., Николаев К.С. «Энергетика России 
в условиях санкционной трансформации» // Проблемы 
прогнозирования. – 2023. – №5. [Электронный ресурс] 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/energetika-rossii-v-
usloviyah-sanktsionnoy-transformatsii 

6. Yergin D. The New Map: Energy, Climate, and the 
Clash of Nations. – Penguin Press, 2020. [Электронный ре-
сурс] URL: 
https://www.penguinrandomhouse.com/books/317939/the-
new-map-by-daniel-yergin/ 

7. OECD-NEA. Nuclear Energy and Sustainable 
Development. – Paris: OECD Publishing, 2022. [Электрон-
ный ресурс] URL:https://www.oecd-

nea.org/publications/2022/nuclear-energy-and-sustainable-
development 

8. Glaser K., Züttel M. «Geopolitics of Nuclear Export: 
Russia’s Strategic Leverage» // Global Affairs. – 2022. [Элек-
тронный ресурс] URL: 
https://doi.org/10.1080/23340460.2022.2084532 

9. Бабаев, К. В. Идея «Большой Евразии» и поворот 
российской экономики на Восток / К. В. Бабаев // Эконо-
мика Центральной Азии. – 2024. – Т. 8, № 2. – С. 91-110. – 
DOI 10.18334/asia.8.2.121012 

10. Башаратьян, М. М. Инструменты и методы анализа 
экономически устойчивого развития компаний топливно-
энергетического комплекса / М. М. Башаратьян // Эконо-
мика, предпринимательство и право. – 2021. – Т. 11, № 11. 
– С. 2485-2496. – DOI 10.18334/epp.11.11.113821 

11. Лапаева, О. Ф. Современные проблемы и перспек-
тивы развития топливно-энергетического комплекса / О. 
Ф. Лапаева, О. А. Иневатова, С. А. Дедеева // Экономиче-
ские отношения. – 2019. – Т. 9, № 3. – С. 2129-2142. – DOI 
10.18334/eo.9.3.40815 

12. Андрианов В. Актуальные проблемы и перспек-
тивы развития ТЭК России // Общество и экономика. – 
2017. – № 6. – С. 75-106. 

13. Бык Ф. Л., Мышкина Л. С. Экономическая эффек-
тивность современной электроэнергетики // Энергетик. 
2022. № 1. С. 17–21. 

14. Минэнерго РФ. Обзор состояния ТЭК за 2023–2024 
гг. – М.: 2024. 
https://minenergo.gov.ru/activity/statistic/analitics 

15. Рыбаков, В. В. Проблемы и перспективы развития 
экспортного потенциала Российской Федерации в усло-
виях преодоления санкционных ограничений / В. В. Рыба-
ков, Т. Н. Мамедов, А. Д. Зверева, Д. Е. Морковкин // Вест-
ник евразийской науки. — 2023. — Т. 15. — № s3. — URL: 
https://esj.today/PDF/32FAVN323.pdf 

16. Абанина И. Н., Середина М. И. Анализ динамики 
российского экспорта в условиях секторальных ограниче-
ний // Самоуправление. — 2023. — 5 (138). — С. 16—19. 

17. Аганбегян А. Г. ТЭК России - будущее с учетом тре-
бований устойчивого развития и геополитической обста-
новки// Научные труды Вольного экономического обще-
ства России.- 2022.- 236 том. -С.359-387. DOI: 
10.38197/2072-2060-2022-236-4-359-383 

18. Моттаева, А. Б. Алгоритм управления рисками ин-
новационной деятельности / А. Б. Моттаева // Нефть, газ 
и бизнес. – 2011. – № 2. – С. 6-8. – EDN OFWMBF. 

19. Дегтярев К. С. Динамика мирового энергопотребле-
ния в XX–XXI вв. и прогноз до 2100 года // Окружающая 
среда и энерговедение. 2020. № 2. С. 35–48. [Электрон-
ный ресурс] URL: https://doi.org/10.5281/zenodo.3930342. 

20. Impact of Carbon Emission Factors on Economic 
Agents Based on the Decision Modeling in Complex Systems 
/ N. Didenko, D. Skripnuk, S. Barykin [et al.] // Sustainability. 
– 2024. – Vol. 16, No. 10. – P. 3884. – DOI 
10.3390/su16103884. – EDN IVRGMH. 

21. Mottaeva, A. Forming of a new “low-carbon” model of 
ecological development / A. Mottaeva, Zh. Khussainova // E3S 
Web of Conferences. – 2024. – Vol. 515. – P. 01010. – DOI 
10.1051/e3sconf/202451501010. – EDN UTRHBJ. 

 
The state and prospects of development of the domestic and foreign fuel 

and energy sector market in Russia under conditions of uncertainty. 
Nezhnikova E.V., Mottaeva A.B., Zainullin S.B., Trofimov D.G. 
RUDN University, Financial University under the Government of the Russian 

Federation, Synergy University 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
In the context of global energy transformation, sanctions pressure and 

decarbonization transition, there is an increasing need to rethink the role of 
the fuel and energy complex in the context of sustainable economic growth. 
The purpose of this study is a comprehensive assessment of the state and 
prospects of functioning of the domestic and foreign markets of the Russian 
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fuel and energy complex in conditions of increased uncertainty, including 
an analysis of challenges, sustainability factors and directions of strategic 
adaptation of the industry in the medium term. The relevance of the topic is 
due to fundamental changes in the configuration of global energy 
cooperation and internal challenges for the Russian economy. The object 
of the study is a set of enterprises and infrastructure systems of the fuel 
and energy complex of Russia, including the oil and gas, coal, electric 
power and nuclear industries. The focus is also on export-oriented 
enterprises and mechanisms of foreign economic cooperation 
implemented within the framework of bilateral and multilateral energy 
agreements with the states of Asia, the Middle East, Africa and the CIS 
countries. The development of the domestic market requires adaptation to 
new demand, stimulating energy efficiency and digitalization, while external 
expansion involves focusing on alternative geo-economic blocks and the 
formation of new export routes. These factors determine the importance 
and timeliness of scientific analysis of the state and possible scenarios for 
the development of the Russian fuel and energy complex in the context of 
geopolitical uncertainty. 

Keywords: fuel and energy complex (FEC), energy resilience, domestic energy 
market, energy exports, energy digitalization, climate policy, Russia’s 
energy strategy, import substitution, low-carbon energy, international 
energy cooperation, geoeconomics, energy diplomacy. 
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В статье освещается актуальная проблема развития эконо-
мики России в условиях санкционного давления. Цель: ана-
лиз негативных и позитивных эффектов санкционного давления, 
его целей и инструментов на развитие экономики России. Задачи: 
1) изучить динамику санкционного давления на экономическое 
развитие России; 2) определить суть, содержание и инструменты 
санкционного давления на экономическое развитие России; 3) 
выявить негативные и позитивные эффекты санкционного давле-
ния на развитие различных отраслей и секторов экономики Рос-
сии. Показано, что в современных условиях санкционное давле-
ние на экономическое развитие России необходимо рассматри-
вать в контексте анализа глобализации мировых финансов, ве-
дущих экономических игроков на мировом экономическом рынке, 
формирующих механизмы процесса принятия решений о санк-
циях. Раскрыты цели и инструменты санкционного давления 
США и стран Западной Европы на экономику России за период с 
2014 до 2022 год и по настоящее время. Показано, что помимо 
политического давления, санкции были направлены на ряд эко-
номических ограничений, не позволяющих использовать ресурсы 
глобальной экономики в интересах развития национальной эко-
номики России. Санкции на экономику Россию носят комплекс-
ный характер с использованием практически всех инструментов 
санкционного давления, включая современные инструменты. 
Выявлены негативные и позитивные эффекты санкционного 
давления на развитие различных отраслей и секторов россий-
ской экономики.  
Ключевые слова: экономика, экономическая деятельность, 
санкции, санкционное давление, цифровая экономика, импорто-
замещение, экономическая безопасность.  
 

Проблемы исследования состояния и перспектив раз-
вития экономики России, и факторов, влияющих на повы-
шение конкурентоспособности ее экономики в мировом 
экономическом пространстве, анализируются в настоя-
щее время в контексте влияния санкционного давления и 
мер по их противодействию. Современное состояние ми-
ровой экономической системы характеризуется возраста-
ющими противоречиями между ведущими стейкхолде-
рами мирового экономического пространства, что приво-
дит, с одной стороны к режиму санкционного давления, с 
другой ˗ к процессам импортозамещения в сфере нацио-
нальных экономик для защиты своих интересов [2; 11].  

Развитие экономического сектора России ориентиро-
вано на внедрение высокотехнологичного производства и 
цифровых инноваций во всех секторах экономики. Про-
цессы цифрового обновления российской экономики при-
вели к изменению структуры и модели управления эконо-
микой от программно-целевой к программно-прогностиче-
ской, к формированию цифровых процессов, моделей и 
инфраструктур, что меняет традиционные формы органи-
зации и управления бизнеса, торговли, логистики и произ-
водственно-хозяйственных отношений [6; 7]. Экономиче-
ские санкции представляют собой один из распространен-
ных инструментов внешней политики. История примене-
ния экономических и политических санкций в отношении 
России исчисляется столетиями. Меняются методы нало-
жения санкций на основе анализа наиболее уязвимых эко-
номических регуляторов, но неименными остаются цели 
экономического истощения России, обнищания общества, 
усиления протестных настроений, в конечном итоге пре-
следуя цель смены политического курса страны. [13; c.11] 
Санкции как способ давления «заняли прочное место во 
внешнеполитическом инструментарии как альтернатива 
или дополнение к применению силы, а также для подкреп-
ления переговорных позиций» [5, с. 48], то есть выступают 
в качестве средства принуждения отдельных государств к 
выполнению политических требований стран – инициато-
ров санкций. В настоящее время в силу острых политиче-
ских противоречий в мировом политическом пространстве 
экономика России переживает беспрецедентное санкци-
онное давление, что требует анализа целей, инструмен-
тов санкционного давления, а также реализации мер опе-
ративного реагирования на существующие и вновь вводи-
мые санкции для обеспечения национальных интересов и 
защиты отдельных экономических субъектов [11]. Акту-
альны вопросы развития экономики России в условиях 
санкционного давления. Целью исследования является 
анализ негативных и позитивных эффектов санкционного 
давления, его целей и инструментов на развитие эконо-
мики России.  

Для исследования сути, содержания и инструментов 
санкционного давления на экономическое развитие Рос-
сии в современном мире, необходимо рассмотреть совре-
менные подходы к санкциям как методу давления на эко-
номическое и политическое развитие стран-мишеней. 
Санкции в самом общем виде понимаются как «разрыв ин-
теграционных и кооперативных связей, по сути, удар по 
теории и практике международного разделения труда, 
обеспечивающего в итоге снижение затрат производимой 
продукции с учетом ее производства в наиболее благо-
приятных условиях» [10, с. 150]. В современных условиях 
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глобальной цифровизации мирового экономического про-
странства меняются подходы и принципы санкционной 
политики. Информационные сетевые структуры мирового 
экономического пространства построены по принципу об-
разования ключевых узлов «небольшой группы стран и 
корпораций, которые замыкают на себя транзакции, об-
мен информацией или иные процессы. В центре многих 
сетей стоят США, американские компании и союзные с 
США страны, что позволяет «получать беспрецедентный 
доступ к информации о финансовых транзакциях, постав-
ках товаров и услуг, а также информационным потокам 
социальных сетей по всему миру… дает возможность ис-
пользовать их в политических целях, вытесняя из сетей 
отдельные страны, организации и даже отдельные лица» 
[5, с. 36]. Таким образом, санкционное давление на эконо-
мическое развитие России необходимо рассматривать в 
контексте анализа глобализации мировых финансов, 
наличия асимметричных сетей и порождаемых ими отно-
шений власти и принуждения, формирующих механизмы 
процесса принятия решений о санкциях.  

Санкционная политика США и стран Западной Европы, 
меры экономического и политического давления, направ-
ленные против России, усилились после 2014 года, что 
связано с политическими противоречиями в глобальном 
политическом пространстве. Санкции были направлены 
на ряд экономических ограничений, не позволяющих ис-
пользовать ресурсы глобальной экономики в интересах 
развития национальной экономики России. Эффектив-
ность санкционного давления обусловлена, прежде всего, 
зависимостью экономики России от мировых рынков [8]. 
Стратегической целью санкционного давления США и 
коллективного Запада на экономику РФ является превра-
щение России, по мнению М.А. Федотовой, Т.В. Погоди-
ной, С.В. Карповой, «во второсортную страну, которая не 
будет играть никакой значимой роли в мире, вплоть до 
фактического развала российского государства» [11, с. 8]. 
Основными целями санкционной политики США и их 
союзников в отношении России, как отмечает Д.В. Ма-
нушин, «следует признать вытеснение российских 
компаний из Европы и США, заглушение голоса Рос-
сии на мировой арене (путем продолжения вытесне-
ния российских телеканалов из США и ЕС35, исключе-
ния РФ из международных организаций и др.), пере-
крытие доступа РФ к финансам США и Европы, захват 
США европейских рынков топливно-энергетических 
товаров, сохранение лидерства США в сфере высо-
ких технологий» [4, с. 782]. Санкционное давление на 
Россию осуществляется комплексно и интегрирует ряд 
принципов, к которым относятся «точная целевая направ-
ленность, многоэтапность по линии ужесточения при пе-
реходе от одного пакета санкций к другому, комплексный 
характер, затрагивающий различные отрасли и сектора 
экономики страны, эффективность, направленная на по-
зитивный финансовый и технологический эффект для 
стран, вводящих санкции, результативность, направлен-
ная на снижение экономического и технологического по-
тенциала России, быстрота мер санкционного давления, 
взаимосвязанность санкций между странами, широкая 
огласка всей мировой общественности» [11, с. 8].  

«Дальнейшее ужесточение санкционной политики в 
отношении России наступило после начала специальной 
военной операции на Украине, когда США и их союзники 
использовали в отношении РФ практически весь возмож-
ный инструментарий ограничительных мер: блокирующие 
финансовые санкции, секторальные ограничения, резкое 
ужесточение экспортного контроля в отношении промыш-
ленных товаров, оборудования и ряда других товаров и 
услуг, запреты на поставки товаров, включая нефть, 
уголь, продукцию черной металлургии и золота. В пере-

чень ограничений вошли запреты на доступ в порты, аэро-
порты и иные транспортные санкции, запреты на инвести-
ции, ограничение вещания ряда российских СМИ, в список 
заблокированных лиц вошли большинство крупных рос-
сийских банков, промышленных компаний и корпораций, а 
также их владельцы и менеджеры. Санкции были вве-
дены в рекордно короткие сроки» [5]. В отношении России 
были использованы и современные инструменты санкци-
онного давления. Например, «к современным инструмен-
там санкционного давления относится установленный 
странами G7, Европейским союзом, Австралией с декабря 
2022 года потолок цен на нефть, а затем и нефтепро-
дукты. В условиях политического давления правительств 
и репутационных рисков более тысячи западных компа-
ний заявили о полном или частичном уходе из России» [5]. 
Согласно данным, опубликованным в декабре 2023 
года Financial Times, «страны G7, ЕС и Австралия в от-
вет на проведение спецоперации на Украине заморо-
зили активы Центробанка России на сумму около 260 
млрд евро, большая часть которых – 191 млрд евро 
находится на хранении в центральном депозитарии 
ценных бумаг Euroclear, расположенном в Бельгии 
(табл. 1)» [3] 

 
Таблица 1 
Объём замороженных активов ЦБ РФ в странах G7 и ЕС [3]  

Страна Объём замороженных активов 
Страны G7 и ЕС 

всего 
€260 млрд 

Международная пло-
щадка Euroclear в 

Бельгии 

€191 млрд ($208 млрд) 

Франция около €19 млрд (около $21 млрд), 
Германия примерно €210 млн 

Швейцария 7,7 млрд швейцарских франков ($8,8 
млрд) 

Великобритания £13,7 млрд ($15,6 млрд) 
 
В этих условиях важным для анализа экономики 

России является изучение негативных и позитивных 
эффектов санкционного давления на развитие раз-
личных отраслей и секторов экономики. Необходимо, 
в первую очередь, отметить секторальный урон в нефте-
газовом секторе экономики страны. Санкционное давле-
ние, связанное с потолком цен, ограничениями на по-
ставку оборудования и технологий для глубоководной и 
арктической добычи, запреты в странах ЕС и США на им-
порт сырой нефти и нефтепродуктов привели к сокраще-
нию доли российской нефти и газа на европейском рынке. 
В качестве противодействия данный сектор экономики 
страны был переориентирован на экспорт нефти на ази-
атские рынки в условиях логистических сложностей, что 
негативно отразилось на структуре и объемах экспорта 
российской нефти.  

Согласно докладу, подготовленному НИУ ВШЭ - 
Центром исследований структурной политики и Ин-
ститутом анализа предприятий и рынков, были пред-
ставлены результаты влияния санкций на поведение 
российских компаний и оценке их действий по адап-
тации к новым условиям. Результаты опроса руково-
дителей предприятий различных отраслей россий-
ской экономики показали, что «в промышленном про-
изводстве 67% компаний обрабатывающей промышлен-
ности оказались под негативным влиянием антироссий-
ских санкций второй волны, введенных в 2022 году. Для 
39% российских предприятий санкционные ограничения 
повлекли проблемы, в то время, как только 3% предприя-
тий заявили о позитивных последствиях в условиях санк-
ционного давления. С теми или иными трудностями 
вследствие санкций столкнулись 65% компаний обраба-
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тывающих отраслей промышленности. Ведущими про-
блемами для 41% компаний стали рост цен на сырье, ма-
териалы и комплектующие на внутреннем рынке, для 31% 
компаний затруднения с импортом необходимых товаров 
и услуг, для 22% проблемы с логистикой, для 19% про-
блемы с импортом и обслуживанием оборудования. Как 
правило, основные негативные проявления санкционного 
давления для компаний связаны с трудностями осуществ-
ления трансграничных операций и ростом цен на сырье, 
материалы и комплектующие. Удельный вес малых, сред-
них и крупных фирм, испытывавших какие-либо сложно-
сти вследствие санкций, был примерно одинаков. Для 
крупного бизнеса в большей степени характерны про-
блемы, связанные с импортом, логистикой, разрывом от-
ношений с зарубежными партнерами, прохождением пла-
тежей и сокращением зарубежного спроса. Анализ нега-
тивных последствий санкций по отраслям российской эко-
номики показал, что негативные последствия санкций 
чаще отмечались в металлургии, фармацевтике, произ-
водстве электротехники, автомобилестроении, химиче-
ской промышленности, в производстве резиновых и 
пластмассовых изделий, в которых от 70% до 80% пред-
приятий столкнулись с негативными проблемами от санк-
ционного давления. Напротив, реже (60% и ниже) с яв-
ными негативными проявлениями санкций сталкивались 
фирмы текстильной и легкой промышленности, пищевого 
производства, а также сферы ремонта и монтажа машин 
и оборудования» [1].  

Оценивая влияние санкционного давления на эконо-
мику России, следует ответить на основной вопрос об эф-
фективности санкций с точки зрения их целей. Санкции 
второй волны, введенные США и странами Запада в 2022 
году, выступали в качестве инструмента изменения внеш-
ней политики, при этом страны «инициаторы санкций не 
смогли одномоментно сокрушить российскую экономику. 
Инициаторам санкционного давления на Россию с боль-
шой вероятностью удалось оказать влияние на поведение 
зарубежных контрагентов России, которым придется при-
нимать во внимание новые режимы, опасаясь вторичных 
санкций, административного или даже уголовного пресле-
дования» [5, с. 211]. 

Необходимо отметить, что «существует ряд факторов, 
смягчающих действие санкций, к которым относится инте-
грация в глобальные цепочки создания стоимости (ГЦСС), 
поскольку обосновано наличие отрицательной связи 
между негативным воздействием экономических санкций 
и участием страны в ГЦСС, наличие крупных стран-парт-
неров, что позволяет географически переориентировать 
национальную международную торговлю и снизить эф-
фективность санкционного давления, а также мобилиза-
ционный эффект для экономических субъектов. Санкции 
могут непреднамеренно стимулировать рост внутренних 
производственных секторов, поскольку экономика в це-
лом, а также ее экономические агенты, ожидающие вве-
дения санкций, могут успеть адаптироваться к возможным 
ограничениям» [1].  

Анализируя позитивные эффекты санкционного дав-
ления на развитие различных отраслей и секторов эконо-
мики России, необходимо отметить, что, согласно дан-
ным НИУ ВШЭ – Центра исследований структурной 
политики и Института анализа предприятий и рынков, 
«свыше четверти компаний (28%) смогли использовать 
новые возможности: почти каждой десятой компании уда-
лось нарастить долю на традиционных рынках, 7% компа-
ний нашли ниши для новых продуктов, 6% компаний осво-
или новые рынки, 4% компаний привлекли квалифициро-
ванные кадры» [1].  

Сравнительный анализ последствий санкций, введен-
ных в 2022 году, с предшествующим санкционным давле-
нием показал, что «существенно более жесткий характер 

ограничений проявился в расширении доли предприятий, 
руководители которых отметили негативное влияние с 
40% до 53%. Если санкции «первой волны» были до-
вольно выборочными и напрямую затронули около 0,1% 
российских компаний, на которые приходилось свыше 
10% добавленной стоимости и больше ограничивали фи-
нансовые возможности компаний по привлечению 
средств за рубежом, то ограничения 2022 года оказались 
ориентированными на запреты определенных экспортных 
поставок из России, особенно импорта определенных то-
варов и технологий» [1] (табл. 2). 

 
Таблица 2 
Оценка влияния санкций первой и второй волны 

Санкцион-
ные пери-

оды 

Восприятие санкций Баланс 
оценок Негатив-

ное 
Нейтральное Позитив-

ное 
2018 40,2% 49,3% 10,5% –29,7 
2022 53,5% 38,8% 7,6% –45,9 

 
«Влияние санкционных ограничений 2022 года, как и в 

случае первой волны санкций, в значительной мере опре-
деляется их включенностью в глобальную экономику – ис-
пользованием импорта и наличием экспорта. С одной сто-
роны, существенная часть российских компаний остава-
лась зависимой от импорта из недружественных стран сы-
рья, материалов, комплектующих и оборудования. В 2021 
году, накануне введения жестких ограничений, удельный 
вес компаний, импортирующих из недружественных стран 
промежуточные товары, составлял 32%, а в части обору-
дования – 17%. Необходимо отметить, что высокая зави-
симость от импорта традиционно характерна для наибо-
лее успешных и динамичных компаний» [1]. 

Для развития экономики страны были введены меры 
по снижению санкционного давления. Начиная с периода 
санкционного давления первой волны, в российской эко-
номике получил развитие новый этап, связанный «с 
активным распространением принципов националь-
ной экономической безопасности и формированием 
социального государства в условиях нарастающего 
санкционного давления» [11, с. 7]. Актуальным стано-
вится «развитие импортозамещения, социального 
предпринимательства, внедрение отечественных пе-
редовых технологий, в том числе в социальной сфере 
для повышения роли России в мировой экономике» 
[11, с. 7].  

Ужесточение санкционного давления США и стран За-
пада привело к ряду позитивных изменений в российской 
экономике: к переориентации внешнеэкономических свя-
зей с Запада на Восток и Юг, к уходу иностранных постав-
щиков, к расширению импортозамещения и параллель-
ного импорта, к перенаправлению экспорта с Запада на 
Восток и Юг, к увеличению выпуска отраслей военно-про-
мышленного комплекса, к разработке программ развития 
высокотехнологичных отраслей экономики и активизации 
социальной политики. Несмотря на введенные санкции 
объем российского ВВП увеличился, уровень инфляции и 
уровень безработицы снизился. Программы импортоза-
мещения, поддержка малого и среднего бизнеса, а также 
инвестиции в инфраструктуру показали свою эффектив-
ность в смягчении негативного воздействия санкций [12]. 

Развитие экономики России в условиях санкционного 
давления предусматривает введение ряда мер по адап-
тации экономических субъектов к новым условиям хозяй-
ственно-экономической деятельности. Экономическая по-
литика России, как отмечает М.В. Рукинов, должна быть 
направлена на то, чтобы не только «противодействовать 
санкционному давлению, так и пытаться выстроить новый 
технологический уклад. Эти задачи могут быть совме-
щены – в этом случае импортозамещающие производства 
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с самого начала ориентируются на использование техно-
логий Индустрии 4.0» [9, с. 31].  

Согласно результатам, полученным НИУ ВШЭ - Цен-
тра исследований структурной политики и Института ана-
лиза предприятий и рынков, можно отметить, что пере-
ориентация экспортно-импортных потоков, рост взаимо-
расчетов в юанях с Китаем и странами Азии частично ком-
пенсирует потерю рынков со странами Западной Европы 
и США. Параллельный импорт позволяет частично нала-
дить поставки ключевых товаров и комплектующих, но по 
завышенным ценам. В условиях санкционного давления с 
целью обеспечения экономической безопасности и для 
минимизации рисков развития российской экономики, по 
мнению М.В. Рукинова, необходимо «принять комплекс-
ную программу инновационного импортозамещения, опи-
рающегося на использование цифровых технологий; эта 
программа должна включать перечень требований к госу-
дарственным предприятиям и предприятиям, выполняю-
щим государственный заказ, относительно объема и 
направлений использования цифровых технологий при 
реализации проектов импортозамещения» [9, с. 31]. 

В заключении сделаем ряд выводов. Санкции суще-
ственно снизили эффективность государственных расхо-
дов, налоговой и инвестиционной политики. Это связано с 
ограничением доступа к международным рынкам, техно-
логиям и инвестициям [12]. Сокращение внешней тор-
говли и ограничение доступа к западным технологиям 
наносят долгосрочный урон потенциальному росту эконо-
мики России. Макроэкономическая стабильность во мно-
гом держится на высоких госрасходах, экспортных дохо-
дах от сырьевого сектора в условиях переориентации 
рынков на Азию и жёстком валютном контроле. Инвести-
ционная привлекательность России остается низкой для 
западных и многих азиатских компаний, опасающихся вто-
ричных санкций и политических рисков. В конечном итоге 
санкции, наложенные с 2022 года, привели к перестройке 
экономической модели РФ, ускорив ориентацию на внут-
ренний рынок и на азиатских партнёров, однако эта пере-
стройка сопряжена со структурными проблемами. Санк-
ционное давление на российскую экономику ограничило 
перспективы роста в перспективы до 2030 года по при-
чине трудностей доступа к мировым рынкам, финансовым 
ресурсам и современным технологиям.  

В условиях санкционной экономики требуется гибкость 
и адаптация экономической политики, направленная на 
смягчение негативных последствий санкций и повышение 
устойчивости экономики [12]. Несмотря на шквал санкций 
со стороны развитых стран Россия остается открытой эко-
номикой, широко вовлеченной в глобальные производ-
ственные цепочки. В связи с этим эффективная стратегия 
социально-экономического развития не может не иметь 
развитой внешнеэкономической компоненты [14, с. 225]. 
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The article covers the current problem of the development of the Russian 

economy under sanctions pressure. Object: to analyze the negative and 
positive effects of sanctions pressure, its goals and instruments on the 
development of the Russian economy. Research objectives: 1) to study the 
dynamics of sanctions pressure on the economic development of Russia; 
2) to determine the essence, content and instruments of sanctions pressure 
on the economic development of Russia; 3) to identify the negative and 
positive effects of sanctions pressure on the development of various 
industries and sectors of the Russian economy. It is shown that in modern 
conditions, sanctions pressure on the economic development of Russia 
should be considered in the context of the analysis of the globalization of 
world finance, leading economic players in the world economic market, 
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forming the mechanisms of the decision-making process on sanctions. The 
goals and instruments of sanctions pressure of the USA and Western 
European countries on the Russian economy for the period from 2014 to 
2022 and to the present are revealed. It is shown that in addition to political 
pressure, sanctions were aimed at a number of economic restrictions that 
prevent the use of the resources of the global economy in the interests of 
the development of the national economy of Russia. Sanctions on the 
Russian economy are comprehensive in nature, using almost all 
instruments of sanctions pressure, including modern instruments. Negative 
and positive effects of sanctions pressure on the development of various 
industries and sectors of the Russian economy are revealed.  

Keywords: economy, economic activity, sanctions, sanctions pressure, digital 
economy, import substitution, economic security. 
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«Зеленая» металлургия как ключевой стратегический 
сценарий – развития черной металлургии Китая 
 
 
 
Су Фэйюе 
аспирант факультета Высшей школы государственного админи-
стрирования МГУ имени М. В Ломоносова, sufeiyue@mail.ru 
 
В исследовании анализируются перспективы развития черной 
металлургии Китая. Рассмотрены возможности реализации сце-
нария зеленой металлургии в Китае. Обоснована целесообраз-
ность исследования концепта зеленой металлургии в свете 
школы стратегирования академика В. Л. Квинта, предоставляю-
щей актуальные, комплексные и действенные инструменты для 
разработки стратегии развития черной металлургии Китая. Сде-
лан вывод о том, что разработанная стратегия является желае-
мой и будет способствовать устойчивости развития китайской 
черной металлургии. Использование возобновляемых источни-
ков энергии для замены ископаемого топлива, рекуперация отхо-
дящего тепла из металлургического процесса и развитие техно-
логий зеленой металлургии могли бы достичь цели зеленого и 
высококачественного производства чугуна и стали. Перспективы 
связаны с увеличением уровня вовлечения вторичных ресурсов 
в производство, освоением прорывных низкоуглеродных техно-
логий, цифровизацией процессов, продвижением «зеленой» ме-
таллопродукции. 
Ключевые слова: методология стратегирования В.Л. Квинта, 
стратегирование, черная металлургия Китая, зеленая металлур-
гия, устойчивое развитие. 
 
 

Введение 
Производство железа и стали является необходимым 

для развития большинства отраслей промышленности и 
реальной экономики в целом. В Китае их можно считать 
одной из основ национального развития, страна занимает 
лидирующие позиции в мире по показателям производ-
ства железа и стали, их потребления, а также по объему 
их импорта и экспорта. В 2020 г. производство стали в Ки-
тае составило 56,7% от общего мирового производства. 
Более того, среди 50 крупнейших сталелитейных компа-
ний мира половина приходится на китайские предприятия. 

В период реализации 13-го пятилетнего плана разви-
тия КНР (2016 – 2020 гг.) отрасль сумела нарастить про-
изводительность, при этом ликвидировав избыточные 
мощности и запустив масштабные процессы внутренней 
реструктуризации и модернизации оборудования. Быст-
рыми темпами осуществляется цифровизация отрасли: 
«уровень числового программного управления ключе-
выми процессами металлургической промышленности 
Китая и доля цифрового производственного оборудова-
ния в отрасли достигли в 2020 г. 65,4% и 47% соответ-
ственно» [20].  

Что касается технологий и оборудования, китайская 
металлургическая промышленность в целом достигла 
международного уровня развития и даже является миро-
вым лидером с точки зрения комплексного проектирова-
ния, производства и строительства оборудования. Вы-
плавка чугуна и стали стала ареной независимых иннова-
ций.  

Руководством КНР поставлена цель осуществить «ин-
теллектуальную трансформацию» отрасли черной метал-
лургии и утверждены следующие целевые показатели: 
«повысить уровень числового управления ключевыми 
процессами металлургической промышленности и долю 
цифрового производственного оборудования в отрасли 
примерно до 80 % и 55 %, соответственно, а также постро-
ить более 30 интеллектуальных заводов к 2025 г. [1]. 

 
Стратегирование развития черной металлургии: 

опыт КНР 
Китайские власти выпустили руководство по содей-

ствию качественному развитию черной металлургии, в ко-
тором указано, что черная металлургия Китая нацелена 
на формирование к 2025 г. высококачественной модели 
развития, характеризующейся разумной планировкой и 
структурой, стабильными поставками ресурсов, передо-
вым техническим оборудованием, высококачественной 
продукцией и выдающимися брендами, высоким уровнем 
интеллектуализации, сильной глобальной конкурентоспо-
собностью, а также экологически чистым, низкоуглерод-
ным и устойчивым развитием. Важно отметить, что для 
повышения эффективности реструктуризации отрасли ру-
ководство предусмотрело некоторое сокращение объе-
мов производства, о котором объявило в марте 2025 г. – 
точный объем предстоящего сокращения неизвестен, но 
некоторые эксперты предполагают, что Пекин сократит 
производство стали примерно на 50 млн метрических 
тонн [19] (для понимания масштаба сокращения отметим, 
что объем производства стали в КНР в целом достиг сво-
его рекордного значения в 2020 г.: оно составило 1,065 
млрд тонн). 
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Традиционный металлургический процесс состоит из 
коксования, производства чугуна в доменной печи, произ-
водства стали в конвертере, рафинирования, непрерыв-
ной разливки, прокатки стали и т. д. Однако эти процессы 
используют колоссальное количество ископаемого топ-
лива и производят большое количество углекислого газа, 
что не способствует устойчивому развитию.  

В конце 2021 г. руководство КНР заговорило о необхо-
димости формирования новой модели развития черной 
металлургии и сырьевых отраслей в целом, которая «бу-
дет отличаться более высоким качеством, лучшей при-
быльностью и распределением, низким уровнем выбро-
сов углерода и большей безопасностью [16]. Позже Госу-
дарственный совет Китая опубликовал «План действий по 
энергосбережению и сокращению выбросов углерода на 
2024–2025 годы», в котором предлагается сократить 
удельное потребление энергии на 25% и удельные вы-
бросы углекислого газа на 3,9% в 2024 г. Что касается ста-
лелитейной промышленности, план действий запрещает 
добавление новых сталелитейных мощностей и особенно 
строго предостерегает от возрождения производства низ-
кокачественной стали в печах средней частоты с исполь-
зованием стального лома в качестве сырья. Регионам, ко-
торые отстали в достижении целей по энергосбережению 
и сокращению выбросов углерода в первые три года пе-
риода «14-й пятилетки» (2021–2025), в принципе не раз-
решается увеличивать мощности по производству чугуна 
в последние два года периода. Новые и расширяющиеся 
проекты по выплавке стали должны соответствовать эта-
лонным уровням энергоэффективности и достигать пока-
зателей защиты окружающей среды уровня А. План дей-
ствий направлен на увеличение доли электростали в об-
щем объеме производства нерафинированной стали до 
15% и увеличение потребления стального лома до 300 
млн тонн к концу 2025 г [17]. 

 
Переход от черной к зеленой металлургии как клю-

чевая трансформация отрасли 
В контексте глобального выхода на траекторию устой-

чивого развития [12] закономерным и желаемым этапом 
развития черной металлургии является зеленая метал-
лургия. Стратегия перехода от черной к зеленой метал-
лургии актуальна не только для Китая, являющегося ли-
дером данной отрасли [1], но и для всего мира. Термин 
«зеленая металлургия» обозначает использование 
наименее энергоемких технологий и минимизации выбро-
сов углекислого газа при выработке стали [11], экологиче-
ски чистое производство [13], рост производства метал-
лургической продукции при снижении рисков для окружа-
ющей среды, интеграцию природы и здоровья населения 
[10]. Термин «зеленая» сталь используется для обозначе-
ния стали, произведенной с применением современных 
технологий из железорудного сырья или металлического 
лома (или его заменителей) с компенсацией выбросов за 
счет списания углеродных единиц или разрешений [2]. 
Примерами зеленых технологий в металлургии являются 
восстановление при плавке; технология Midrex (твердо-
фазное восстановление железорудного сырья в шахтной 
печи газообразным восстановителем, полученными пу-
тем конверсии природного газа), водородные технологии 
[8].  

Одной из основ зеленой металлургии является пере-
вод электроплавильного производства на электроэнер-
гию, выработанную на безуглеродных источниках (ГЭС, 
АЭС и ВИЭ), увеличение использования вторичного сы-
рья и «прямого восстановления железной руды», в част-
ности, с помощью «зеленого» (произведенного электро-
лизом за счет безуглеродных источников электроэнергии) 
водорода [7]. Неизбежность освоения в металлургии 

безуглеродных технологий производства стали обуслов-
лена не только давлением экологических требований по 
декарбонизации, но и необходимостью приведения стале-
плавильных технологий в соответствие с уровнем совре-
менной науки [9]. «Зеленый» рост экономики подразуме-
вает гармонизацию экономических приоритетов бизнеса и 
социально-экологических интересов общества [3]. Транс-
формация экономик развитых государств в соответствии 
с новым технологическим укладом снижает спрос на про-
дукцию экологически грязных производств [4].  

Однако переход к зеленой металлургии сопряжен с до-
статочно серьезными проблемами – финансовыми, тех-
нологическими, имиджевыми; в процессе осуществления 
такого перехода компании (и отрасль в целом) могут 
столкнуться с рисками потери зарубежных рынков, отста-
ванием внедрения инноваций [14]. Отдельные меры, 
направленные на экологизацию сектора, могут иметь су-
щественные отрицательные последствия, «перевешива-
ющие» положительный эффект от их внедрения – напри-
мер, введение углеродного налога «для стимулирования 
снижения выбросов парниковых газов в отрасли может 
привести к существенным потерям прибыли на предприя-
тиях черной металлургии и ограничениям инвестицион-
ной деятельности [15]. 

Это говорит о том, что недостаточно ввести те или 
иные определенные ограничения, направленные на эко-
логизацию отрасли черной металлургии. Необходимо 
комплексное стратегирование этого сложного, многоуров-
невого объекта, насыщенного различными взаимосвязан-
ными элементами. Для стратегирования подобных объек-
тов наиболее подходящей методикой представляется ме-
тодика, разработанная академиком РАН В.Л. Квинтом [5]. 

 
Методика стратегирования академика В.Л. Квинта 
В.Л. Квинт определяет стратегию как «результат си-

стемного анализа среды, существующих прогнозов буду-
щих условий на основе стратегического мышления, глубо-
ких знаний и интуиции [6] и включает следующие ключе-
вые элементы стратегии: миссию, долгосрочное видение 
(принципы, интересы, приоритеты, обеспеченные конку-
рентными преимуществами); цели; программы реализа-
ции целей, включающие ресурсообеспеченные задачи; 
сценарий; стратегический план реализации сценария; си-
стему стратегического управления и мониторинга вопло-
щения стратегии [6]. 

Сопоставление стратегических документов, регулиру-
ющих развитие черной металлургии в КНР, с перечнем 
ключевых элементов стратегии, выделенных В.Л. Квин-
том, позволяет выявить значимые лакуны – в частности, 
недостаточно проработаны конкурентные преимущества 
отрасли черной металлургии в Китае, которые планиру-
ется задействовать и опираться на них при реализации 
стратегии. В методологии академика Квинта, тем време-
нем, четко постулируется, что при разработке стратегии 
«необходимо ориентировать проекты национального раз-
вития на долгосрочную перспективу, настроить разра-
ботку таких проектов на поиск неожиданных асимметрич-
ных решений и обеспечить отбор и использование инно-
ваций, позволяющих создавать или усиливать свои конку-
рентные преимущества» [5, с. 48].. 

Неочевидной остается научная база, положенная в ос-
нову существующих документов – между тем, академик 
Квинт совершенно справедливо утверждает, что «… раз-
работка стратегии во многом зависит от качества страте-
гических идей, положенных в ее основу, чем дальше гори-
зонт стратегирования, тем большее значение имеют пра-
вильный выбор основополагающих концепций и степень 
их научной проработки» [18]. 
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Прогноз ситуации и анализ потенциала инноваци-
онного развития зеленой металлургии 

Китайская металлургическая промышленность доби-
лась значительных технических усовершенствований и 
заметного прогресса на пути к устойчивому развитию. Од-
нако проблемы, с которыми сталкивается черная метал-
лургия, такие как увеличение ресурсов, энергии и нагрузки 
на окружающую среду; сложный технологический про-
цесс; и высокая карбонизация энергетической структуры 
– не были устранены, а реализация пика углерода, сокра-
щение выбросов углерода и нейтрализация углерода 
также сталкиваются с большими проблемами. 

Развивающееся направление металлургической про-
мышленности предполагает разумную промышленную 
планировку, передовые технологии и оборудование, вы-
сокий уровень интеллекта, сильную глобальную конкурен-
тоспособность, а также экологическую и низкоуглеродную 
устойчивость. В ожидании технологий металлургической 
промышленности новой эпохи тенденция развития дви-
жется в сторону технической системы, способной ком-
плексно реагировать на проблемы с точки зрения ресур-
сов, энергии и окружающей среды, в то время как основ-
ной темой является содействие защите окружающей 
среды и циркуляции материалов. 

1. Необходимо решить проблему переработки ресур-
сов и преодолеть ресурсные и экологические ограниче-
ния. Переработка ресурсов является неизбежной тенден-
цией зеленого развития металлургической промышленно-
сти, и ожидается, что утилизация стального лома посте-
пенно снизит зависимость от импорта железной руды. Ма-
териалы для вторичной переработки стали, представлен-
ные стальным ломом, представляют собой полностью 
восстановленные металлы, являющиеся энергоемким и 
экологически чистым зеленым ресурсом.  

2. Необходимо найти альтернативные источники 
энергии и сократить выбросы металлургических загрязни-
телей и CO2. Сталелитейная промышленность будет ак-
тивно развиваться и активно применять энергосберегаю-
щие и низкоуглеродные технологии, такие как утилизация 
остаточного тепла и энергии для повышения энергоэф-
фективности интерфейса и оптимизации энергоэффек-
тивности всего процесса металлургической промышлен-
ности. Следует приложить усилия для увеличения доли 
использования чистой энергии (например, природного 
газа) и расширения масштабов использования возобнов-
ляемых источников энергии (например, солнечной, ветро-
вой и биомассы), а также водородной энергетики. Это бу-
дет всесторонне способствовать созданию чистой, низко-
углеродной энергетической структуры и активизировать 
применение технологий улавливания, использования и 
хранения углерода. Что касается металлургических про-
цессов, которые напрямую потребляют ископаемое топ-
ливо, замена его чистой энергией является единственным 
способом решения проблемы выбросов углекислого газа. 
Продвижение совместных гидроэнергетическо-металлур-
гических проектов и внедрение новых металлургических 
процессов и оборудования, использующих экологически 
чистую энергию, могут улучшить плавку металлов с точки 
зрения всего жизненного цикла и снижения интенсивности 
выбросов углерода. 

3. Необходимо усиление промышленной концентра-
ции и развитие межотраслевых связей. В настоящее 
время реструктуризация черной металлургии в Китае 
сталкивается с новыми проблемами. Оптимизацию и ре-
организацию предприятий черной металлургии следует 
продолжать ускорять. Должны быть реализованы меры, 
направленные на повышение общей эффективности от-
расли, разумное усиление промышленной концентрации 
и решительное устранение отсталых производственных 
мощностей. В этом процессе всесторонняя интеграция с 

точки зрения технологий, структуры, системы и ресурсов, 
особенно интеграция и оптимизация человеческих ресур-
сов и основных технологий, должна быть приоритетом 
для поддержки существенного улучшения промышленной 
конкурентоспособности. Более того, поощрение связей и 
сотрудничества между черной металлургией и различ-
ными другими промышленными отраслями может способ-
ствовать промышленному развитию. С момента вступле-
ния в стадию высококачественного развития металлурги-
ческая промышленность сосредоточила усилия на уско-
рении создания внутренней и международной модели 
развития двойного цикла, глубокой реализации структур-
ных реформ со стороны предложения и содействии плав-
ной связи между добывающими и перерабатывающими 
отраслями. 

4. Необходимо продвигать информатизацию процес-
сов и достигать интеллектуального промышленного про-
изводства. Учитывая, что интеллектуальное производ-
ство стало тенденцией развития во многих отраслях, его 
внедрение на металлургических предприятиях позволит 
не только повысить производительность и качество про-
дукции, но и реализовать взаимосвязанную производ-
ственную информацию.  

 
Инновационный потенциал развития черной метал-

лургии 
Столкнувшись с острой необходимостью экологически 

более высокого уровня развития, должно использовать 
новые экологические процессы, оборудование и техноло-
гии, а также принять экологически чистый режим произ-
водства черной металлургии, который хорошо подходит к 
национальным условиям и особенностям. Оптимизируя 
промышленную структуру, постепенно увеличивая кон-
центрацию промышленности и расширяя влияние на ры-
нок, можно полностью изменить ситуацию с развитием не-
больших и разрозненных отраслей и стимулировать про-
цесс зеленого развития во всей отрасли через выгодные 
предприятия. Далее следует содействовать преобразова-
нию структуры сырья и технологической обработки. Необ-
ходимо осуществить зеленую модернизацию и преобра-
зование железа и стали, а также ускорить высокоценное 
и агломерированное развитие отраслей комплексного ис-
пользования ресурсов. Предприятия черной металлургии 
следует поощрять к созданию комплексных промышлен-
ных баз по переработке отходов, которые могут играть ве-
дущую роль на рынке, тем самым эффективно способ-
ствуя совместному развитию черной металлургии, про-
мышленности строительных материалов, электроэнерге-
тики, химической и других отраслей. Система стандартов 
зеленого производства должна быть улучшена, и будут 
созданы системы стандартов для энергосбережения, во-
досбережения и комплексного использования ресурсов 
для сталелитейной промышленности. 

 
Этапы и пути зеленого развития металлургической 

промышленности 
С учетом целей зеленого развития металлургической 

промышленности определены характеристики и задачи 
различных этапов развития зеленой металлургии.  

1. Укрепить стратегическое положение металлурги-
ческой державы и оптимизировать развитие «зеленой» 
металлургической промышленности – реструктуризация 
металлургической промышленности с опорой на выгод-
ные ресурсы и чистую энергию. Это влечет за собой по-
ощрение переноса металлургических производственных 
мощностей в районы, богатые возобновляемыми источни-
ками энергии, такие как ветровая и солнечная энергия (на 
северо-западе Китая) и гидроэнергетика (на юго-западе 
Китая), или в районы, богатые металлическими ресур-
сами/переработанными ресурсами. Необходимо усилить 
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эффект региональной агломерации ресурсов и энергии с 
упором на внутренний рынок, а также увеличить разведку 
и изучение стратегических полезных ископаемых. Необ-
ходимы также усилия по обнаружению полезных ископае-
мых в ключевых металлогенических зонах и накоплению 
запасов; ускорить перспективные исследования и прогноз 
поиска полезных ископаемых; повысить гарантированный 
потенциал стратегических минеральных ресурсов и про-
вести глубокую и периферийную разведку старых рудни-
ков. Кроме того, необходимо скорректировать структуру 
продукции и структуру мощностей, а также соответствую-
щим образом расширить производственную цепочку, 
например схему будущих сталелитейных заводов. По-
средством общего планирования, рациональной плани-
ровки, долгосрочного контроля, упорядоченного продви-
жения крупных проектов в смежных областях, а также 
улучшения вспомогательной инфраструктуры и строи-
тельства портов также создадут крупномасштабные зару-
бежные базы минеральных ресурсов, характеризующиеся 
полным разнообразием и комплексностью, поддержкой и 
международной конкурентоспособностью, чтобы значи-
тельно улучшить возможности гарантии зарубежных ре-
сурсов.  

2. Совершенствование металлургической науки и 
технологий и укрепление потенциала национальных ла-
бораторий. Для эффективного решения проблем ресурс-
ной и экологической безопасности и удержания связей 
необходимо создать высокотехнологичные научно-техни-
ческие инновационные платформы, такие как националь-
ные лаборатории металлов, для решения крупных про-
мышленных технических проблем, таких как добыча ме-
таллов, подготовка материалов, и экологическое захоро-
нение в контексте чрезвычайно бедных и смешанных ре-
сурсов, экстремальных условий окружающей среды и 
сложных систем. Использование платформ передовых 
информационных технологий для поддержки модерниза-
ции металлургической науки и технологий предполагает 
развитие интеллектуальной производственной информа-
ционной инфраструктуры с использованием промышлен-
ного Интернета, 5G и других технологий; применение 
больших данных, искусственного интеллекта, периферий-
ных вычислений и других технологий, основанных на кон-
цепции управления данными, для улучшения обучающих 
и когнитивных способностей информационных систем для 
поддержки практических решений таких проблем, как не-
стабильное управление процессом и частые сбои обору-
дования на плавильном заводе; а также использование 
виртуальной/дополненной реальности и других техноло-
гий для разработки совместного гибридного дополненного 
интеллекта человека и машины, предоставляющего сво-
боду техников-технологов и машинного интеллекта. 

3. Стратегическое планирование по укреплению ме-
таллургической мощи Китая. Цели должны включать де-
монстрацию развития фундаментальных исследований и 
стратегических планов инженерных технологий в метал-
лургической промышленности; повышение общего уровня 
науки и техники в металлургической сфере; повышение 
производительности промышленных технологий и обору-
дования; усиление зеленой трансформации, модерниза-
ция промышленности и корректировка производственных 
мощностей; усиление развития цепочки создания стоимо-
сти высокого уровня и фундаментальное решение про-
блем развития отрасли, связанных с традиционной не-
хваткой ресурсов и серьезным загрязнением окружающей 
среды. Кроме того, что касается экспорта высокотехноло-
гичной стали, необходимо скорректировать экспортный 
каталог посредством динамичного управления, стимули-
ровать переработку высококачественной промышленной 
продукции или электромеханической продукции перед 

экспортом, а также способствовать строительству заво-
дов за рубежом для реализации производства и продаж в 
непосредственная близость друг к другу. 

 
Схема развития технологий зеленой металлургии и 

крупных проектов: 
1. Заблаговременная разработка прорывных техно-

логий безотходной металлургии. Необходимо углубить 
фундаментальные исследования, разрабатывать ориги-
нальные теории и внедрять прорывные ключевые техно-
логии для решения многих сложных технологических про-
блем, затрагивающих ключевые стратегические металлы 
и их применение. Нужно добиться прорыва в важных про-
рывных и базовых технологиях. Цели включают активное 
продвижение технологических инноваций в металлурги-
ческой промышленности, повышение эффективности ре-
акций на атомном/молекулярном уровне и преодоление 
проблем, связанных с высоким потреблением энергии, 
высоким потреблением материалов и высоким уровнем 
загрязнения в металлургическом процессе у источника.  

2. Развертывание крупных инновационных проектов 
в металлургической отрасли. Первый проект представ-
ляет собой инновационную инициативу, ориентирован-
ную на будущее ресурсов и энергетической безопасности. 
Второй проект – это инновационный проект по выплавке 
вторичного сырья. Третий проект представляет собой ин-
новационный проект в области альтернативной чистой 
энергии, который влечет за собой внедрение водорода, 
солнечной энергии, энергии ветра, гидроэнергетики, пре-
образования угля в газ и других прорывных технологий в 
области чистой энергии с помощью мультиэнергетиче-
ской синергетической дополнительной технологии, тем 
самым увеличивая долю использования чистой энергии в 
мире. Четвертый проект — это инновационный проект чи-
стой плавки, концепция которого распространяется на 
весь жизненный цикл. Пятый проект — это отраслевой ин-
новационный проект экономики замкнутого цикла, кото-
рый влечет за собой создание новых теорий и подходов 
для экологически чистой добычи сложных минеральных 
ресурсов и переработки вторичных ресурсов, стимулируя 
технологические достижения для эффективного исполь-
зования ресурсов. Шестой проект представляет собой ин-
новационный проект по связям с участием предприятий 
черной металлургии и сталелитейной промышленности.  

 
Стратегические меры и предложения 
1. Совершенствование системы национальной поли-

тики для стимулирования развития «зеленой» промыш-
ленности. Необходимо усовершенствовать стратегию зе-
леного развития металлургической промышленности, а 
также сформировать конкретные индексные ограничения 
и систему фискального налогообложения для создания 
зеленой, низкоуглеродной, замкнутой и интеллектуальной 
модели развития промышленности. Крайне важно прово-
дить строгую ресурсную и экологическую политику и скон-
центрироваться на формировании долгосрочного меха-
низма зеленого развития металлургической промышлен-
ности. Предлагается отказаться от традиционного фраг-
ментированного и сегментарного состояния металлурги-
ческой промышленности в пользу глубокой интеграции с 
возобновляемыми ресурсами и защитой окружающей 
среды. Утилизация вторичных ресурсов, таких как город-
ские минеральные ресурсы и опасные твердые отходы, 
должна быть включена в систему металлургической про-
мышленности. Крайне важно улучшить рынок торговли 
квотами на выбросы углерода и стимулировать новое по-
требление энергии для сокращения потребления угля. 
Экологический налог должен взиматься с металлургиче-
ских предприятий с высоким энергопотреблением и вы-
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бросами. Необходимо усилить контроль источников вы-
бросов углерода и создать базу данных по крупным ме-
таллургическим проектам. Необходимо приложить боль-
шие усилия для содействия утилизации стального лома, 
чтобы сформировать систему, которая единообразно при-
меняет переработку-классификацию-переработку, рас-
пределение-утилизацию. Если предприятия по перера-
ботке и распределению лома удовлетворят условиям до-
ступа, может быть принята политика снижения налогооб-
ложения. Поощряется импорт ресурсной продукции (лом 
кораблей, автомобилей, отходов электроприборов и дру-
гих железных ресурсов). Для достижения этой цели управ-
ление импортом стального лома должно быть стандарти-
зировано и упрощено.  

2. Формирование системы стандартов в зеленой ме-
таллургии для стандартизации развития отрасли высо-
кого качества. В соответствии с «Руководством по созда-
нию системы стандартов углеродного пика и углеродно-
нейтрального уровня выбросов для промышленности» 
(2021 г.) необходимо создать систему низкоуглеродных 
стандартов и систему стандартов оценки зеленой метал-
лургии для разработки планов по руководству экологиче-
ски чистым и здоровым развитием промышленности. 
Необходимо стимулировать пилотов строительства «зе-
леной» металлургии. Крайне важно опубликовать реко-
мендации по созданию системы стандартов «зеленой» 
металлургии. С учетом национальных стратегических по-
требностей и тенденций развития отрасли необходимо 
определить уровень развития и возможности для совер-
шенствования ключевых предприятий, а также создать 
систематическую систему управления, технические спе-
цификации и универсальные стандарты. Что касается 
международного сотрудничества в металлургии, необхо-
димо участвовать в разработке международных стандар-
тов металлургических технологий, чтобы улучшить меж-
дународное право слова китайских металлургических 
предприятий относительно рынка и технологий. 

3. Развитие талантов в области металлургических ин-
новаций для укрепления движущей силы промышленного 
развития. Талант – главный ресурс. Поэтому необходимо 
создать национальную систему подготовки кадров, обес-
печивающую качественное развитие металлургической 
отрасли и гарантирующую ее базовую конкурентоспособ-
ность, включая сопутствующие технологии. Предлагается 
создать специальный проект по подготовке инноваци-
онно-металлургических кадров. Опираясь на ведущие 
университеты и ключевые предприятия, следует воспиты-
вать инженерно-технические кадры высокого уровня в ме-
таллургической отрасли. Развитие междисциплинарных 
талантов в металлургии и химии, защите окружающей 
среды, углеродном финансировании и других соответ-
ствующих отраслях является приоритетом для обеспече-
ния всесторонней интеллектуальной поддержки фунда-
ментальных исследований в области зеленой металлур-
гии и сокращения выбросов углерода. Необходимо ис-
пользовать различные льготные условия для привлече-
ния талантов и поощрения жизнеспособности талантли-
вых инноваций, создавая платформу для научных иссле-
дований. Необходимо создать платформу для обмена ин-
формационными ресурсами, коммуникации и популяриза-
ции науки для профессиональной популяризации науки на 
высоком уровне, а также для повышения общественного 
внимания, признания и участия в зеленой металлургии. 

Результаты показывают, что сталелитейная промыш-
ленность оказывает огромную нагрузку на экологические 
показатели китайской экономики в целом. Переработка 
стальных отходов повышает устойчивость, хотя эти уси-
лия могут оказаться неэффективными. Оценка китайской 
торговли подчеркивает, что импорт намного превышает 
экспорт в условиях чрезвычайных ситуаций, связанных с 

торговлей железом. Более масштабная неустойчивость 
рынков железа во всем мире может вызвать неожиданные 
международные изменения из-за потребностей развития 
стран-экспортеров первичных ресурсов и, как следствие, 
снижение текущей доходности для Китая, что потенци-
ально влияет на другие отрасли торговли и экономики. 
Сталелитейный сектор имеет большой спрос на землю, 
поскольку большое количество земли косвенно и непо-
средственно необходимы для приобретения и обработки 
ресурсов, что, таким образом, уменьшает доступную 
землю для другой экономической деятельности. Спрос в 
основном исходит от последующих этапов использова-
ния, особенно жилищным и автомобильным секторами. 
Наконец, для последующих секторов приложений: улуч-
шение переработки и повторного использования сталь-
ного лома позволит значительно улучшить свои экологи-
ческие и экономические показатели, особенно в секторе 
транспортных средств. Проблемы устойчивости, связан-
ные с сырьевыми ресурсами, экологические показатели 
сталелитейной промышленности предполагают срочные 
усилия по переработке металлолома в экономике замкну-
того цикла как переходный период решение и постепен-
ная замена инновационными материалами по состоянию 
на наименее частичные решения на пути к экономике «за 
пределами стали». 

 
Заключение 
Таким образом, исследование стратегии зеленой ме-

таллургии в рамках школы стратегирования В.Л. Квинта, 
может способствовать устойчивости развития отрасли 
черной металлургии Китая. Зеленая металлургия в каче-
стве необходимой и желаемой альтернативы будущего 
является основой экологизации и оптимизации экономики 
Китая. В целом, именно стратегия зеленой металлургии 
представляет собой конкурентное преимущество, реали-
зация которого выгодно и для глобальной экономики.  
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The study analyzes the prospects for the development of China's ferrous 

metallurgy. The possibilities of implementing the green metallurgy scenario 
in China are considered. The feasibility of studying the concept of green 

metallurgy is substantiated in light of the school of strategizing of 
Academician V. L. Quint, which provides relevant, comprehensive and 
effective tools for developing a strategy for the development of China's 
ferrous metallurgy. It is concluded that the developed strategy is desirable 
and will contribute to the sustainability of the development of China's 
ferrous metallurgy. The use of renewable energy sources to replace fossil 
fuels, the recovery of waste heat from the metallurgical process and the 
development of green metallurgy technologies could achieve the goal of 
green and high-quality production of iron and steel. The prospects are 
associated with an increase in the level of involvement of secondary 
resources in production, the development of breakthrough low-carbon 
technologies, digitalization of processes, and the promotion of "green" 
metal products. 
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Статья посвящена перспективам внедрения транзакционной мо-
дели налогообложения в Российской Федерации на базе сквоз-
ного цифрового следа — данных онлайн-касс, банков и цифро-
вых платформ. Авторы анализируют существующие пилотные 
режимы налогообложения (НПД и АУСН), демонстрирующие пре-
имущества автоматического расчёта налогов: снижение ошибок 
и затрат налогоплательщика, одновременное повышение про-
зрачности и эффективности контроля для государства. В работе 
предлагается концепция единого «цифрового» специального ре-
жима, при котором налоговая обязанность превращается в сер-
вис, встроенный в финансовый поток предпринимателя. Ключе-
вая роль отводится банкам, маркетплейсам и платёжным систе-
мам как автоматическим налоговым агентам, а также искусствен-
ному интеллекту, обеспечивающему адаптивную отраслевую 
дифференциацию ставок, выборочное -контрольно-аналитиче-
ское сопровождение и противодействие мошенничеству. Дела-
ется вывод, что такая модель способна обеспечить баланс инте-
ресов бизнеса и государства, минимизируя административные 
издержки и стимулируя добросовестное поведение. 
Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство; упро-
щенная система налогообложения; патентная система налогооб-
ложения; единый сельскохозяйственный налог; налог на профес-
сиональный доход; автоматизированная упрощенная система 
налогообложения; специальный налоговый режим; цифровая 
экономика; транзакционное налогообложение; искусственный ин-
теллект; контрольно-кассовая техника; налоговое администриро-
вание. 
 
 
 

Введение 
Цифровизация экономических отношений и расчетов, 

а также перестройка системы учёта и платежей коренным 
образом меняет подходы к системе администрирования, 
в том числе налогового. Каждая безналичная транзакция 
оставляет информационный след, который, будучи агре-
гирован в режиме реального времени, позволяет форми-
ровать налоговую базу без участия налогоплательщика. 
Уже действующие в России такие специальные налого-
вые режимы как налог на профессиональный доход и ав-
томатизированная упрощённая система налогообложе-
ния подтвердили технологическую реализуемость и соци-
ально-экономическую востребованность такого подхода. 
Тем не менее пока эти режимы остаются пока в рамках 
эксперимента внутри традиционной налоговой системы, 
основанной на декларациях, отчётности и постфактум-
контроле. 

 
Транзакционная модель налогообложения в циф-

ровой экономике России 
В современных экономических условиях практически 

любая хозяйственная операция, осуществляемая пред-
принимателем с использованием безналичных платежей 
и электронных систем учёта, фиксируется в электронном 
формате, формируя так называемый цифровой след. Од-
новременно действующее законодательство Российской 
Федерации предписывает субъектам предприниматель-
ской деятельности применять контрольно-кассовую тех-
нику (далее - ККТ), автоматически и мгновенно передаю-
щую сведения о расчётах в налоговые органы. Учитывая, 
что согласно последним данным Центрального банка 
доля безналичных платежей достигла 86 % [1], можно с 
уверенностью утверждать, что абсолютное большинство 
операций хозяйствующих субъектов в настоящее время 
оставляют свой цифровой след. В совокупности эти ин-
формационные потоки открывают возможности для нало-
говой администрации в режиме реального времени ана-
лизировать массив данных о выручке, платежах и иных 
бизнес-показателях и, тем самым, самостоятельно фор-
мировать налоговую базу. Данный метод её определения 
принято обозначать как транзакционный. 

Эдгар Л. Файге в своей работе «Налогообложение для 
XXI века: налог на автоматизированные платёжные тран-
закции» подчёркивает, что транзакционное налогообло-
жение является наиболее перспективной моделью нало-
гообложения в условиях современной экономики. Он опи-
сывает такой подход к определению налоговой базы как 
простой, прозрачный, эффективный и справедливый, под-
чёркивая, что именно такие принципы должны лежать в 
основе налоговой системы будущего [2]. 

Преимущества применения такого подхода очевидны. 
Во-первых, минимизируется человеческий фактор и свя-
занные с ним ошибки в расчетах. Алгоритм, получая до-
стоверные данные о каждой операции, вычисляет налого-
вую базу, а с ним и налог точно по установленным став-
кам, устраняя риски неправильного заполнения деклара-
ции. Во-вторых, для предпринимателя исчезает рутинная 
обязанность вести налоговый учет и отчитываться – ад-
министрирование становится незаметным для предпри-
нимателя. Предприниматель может сосредоточиться ис-
ключительно на своей деятельности, тогда как отражение 
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операций в системах учета, ее анализ и дальнейшее ис-
числение налога протекает условно автоматически, как 
сервис. Более того, система распределенных данных, 
применяемая в настоящее время контрольными орга-
нами, и формируемая система прослеживаемости това-
ров и услуг позволяют уже в настоящее время получать 
налоговым органам (налоговым администрациям) более 
полную и своевременную информацию обо всех проводи-
мых операциях, сделках и движении денежных средств, 
что упрощает контроль. 

В результате элементы транзакционного подхода в 
настоящее время внедряются в отдельных специальных 
налоговых режимах в рамках эксперимента для целей по-
вышения качества предоставляемой предпринимателям 
мер налоговой поддержки. Показательным примером яв-
ляются налог на профессиональный доход (далее – НПД) 
для самозанятых и Автоматизирована упрощённая си-
стема налогообложения (далее – АУСН).  

В рамках НПД каждый доход самозанятого фиксиру-
ется через мобильное приложение «Мой налог» или ком-
мерческий банк. Фактически НПД реализует концепцию 
транзакционного налогообложения для физических лиц: 
налоговая обязанность возникает при каждой зафиксиро-
ванной транзакции (выдаче электронного чека) и исполня-
ется автоматически (исчислением налога раз в месяц).  

АУСН, в части рассмотрения транзакционного налого-
обложения, заслуживает особого внимания. Его главное 
отличие от классической упрощенной системы налогооб-
ложения (далее – УСН) — это практически полная авто-
матизация учёта и расчётов и как следствие налогового 
контроля. Налоговая администрация сама рассчитывает 
ежемесячную налоговую базу по полученным данным и 
уведомляет налогоплательщика и его банк о сумме 
налога к уплате. При этом предприниматель на АУСН 
освобождён от целого ряда отчетностей: декларации по 
УСН, расчётов по НДФЛ и страховым взносам и т.п. Все 
необходимые сведения (о доходах, расходах, выплачен-
ной заработной плате) налоговые органы получают 
напрямую из онлайн-касс и коммерческих банков [3]. 

При этом внедрение транзакционной модели выявило 
не только перспективные направления эволюции налого-
вой системы и налоговых отношений, но и акцентировало 
институциональные ограничения иных специальных ре-
жимов, прежде всего – патентной системы налогообложе-
ния (далее – ПСН) и частично УСН, которые остаются ос-
новными механизмами фискальной поддержки субъектов 
малого предпринимательства. 

В настоящее время патентная система налогообложе-
ния фактически утратила актуальность по той же причине, 
по которой ранее был отменён единый налог на вменён-
ный доход: сама идея «вменённого» или фиксировано 
рассчитанного дохода уже не соответствует реалиям 
цифровой экономики и потребностям государства. Ре-
жимы, на основе вмененного (потенциального) дохода со-
здают фискальную непрозрачность и стимулируют меро-
приятия налоговой оптимизации: быстрорастущие компа-
нии продолжают платить заниженный фиксированный 
налог, тогда как низкорентабельные несут для себя не-
оправданно высокую нагрузку, что искажает конкурентную 
среду. Логично утверждать, что по мере дальнейшего раз-
вития цифровой экономики такой режим будет упразднен 
[3]. 

Вместе с тем по мере того, как АУСН будет охватывать 
все больше предпринимателей, классическая УСН также 
начнет терять самостоятельный смысл. Всё, ради чего в 
начале 2000-х вводили УСН — упрощенный расчет, пони-
женные ставки и минимум отчётности — сегодня достига-
ется в АУСН более технологичным способом: налог счи-
тается автоматически бездекларационным способом. Со-
держание двух похожих режимов будет лишь усложнять 

нормативную среду и предпринимателям придется разби-
раться в разных лимитах и ставках, а налоговой службе — 
поддерживать сразу две ИТ-системы. В итоге расходы на 
администрирование дублируются, хотя вся нужная ин-
формация уже поступает в рамках АУСН. 

Таким образом, динамика трансформации специаль-
ных налоговых режимов свидетельствует о том, что тран-
закционная модель обладает наибольшим потенциалом 
удовлетворять потребности как государства, так и пред-
принимательского сообщества. Данная модель должна 
стать центральной не только в контексте развития специ-
альных налоговых режимов, но и в налоговой системе в 
целом.  

 
Каким должен быть единый «цифровой» специ-

альный режим будущего? 
Одной из вероятных характеристик будущей системы 

специальных налоговых режимов – их сокращение до 
единого специального налогового режима и превращения 
его в сервис, максимально незаметный и удобный для 
налогоплательщиков, вне зависимости от вида (организа-
ции или физические лица) на основе его транзакций.  

Идеальная модель — когда соблюдение налоговых 
требований происходит автоматически, без особых дей-
ствий и влияния со стороны предпринимателя, трансфор-
мируясь в проактивный сервис в его телефоне или ином 
персональном устройстве. Транзакционный принцип де-
лает налогообложение частью финансового потока, а не 
отдельной административно-финансовой процедурой: 
налогообложение не мешает предпринимательской дея-
тельности; напротив, оно становится частью инфраструк-
туры, на которую не нужно отвлекаться. 

Ключевой частью этой инфраструктуры должны стать 
агенты, прежде всего коммерческие банки, выполняя не 
только функции оператора и посредника, но и фиксатора 
проведенных действий. Уже сегодня во многих юрисдик-
циях банки служат источником налоговой информации, а 
в контексте существующего АУСН банк превращается в 
своеобразную налоговую инспекцию, автоматически акку-
мулируя и перечисляя первичные данные для дальней-
шего исчисления налогов налоговой администрацией. По-
мимо банков, аналогичную роль смогут выполнять пла-
тёжные системы и цифровые платформы. Крупные мар-
кетплейсы, сервисы такси, аренды жилья и фриланс-
биржи уже аккумулируют выплаты самозанятых и пред-
принимателям. Логично, что обязанность по передаче ин-
формации о налоговой базе будет также возложена на та-
кие платформы, чтобы фрилансер или продавец мог с 
наименьшей административной нагрузкой осуществлять 
свою деятельность.  

Конечно, такая схема требует доверия и надёжности: 
налоговые агенты должны безошибочно и в полном объ-
ёме передавать первичные документы в едином формате 
в сторону налоговых администраций. В свою очередь 
налоговые администрации должны будут в автоматиче-
ском режиме проверять не только корректность заполне-
ния соответствующих граф первичных документов, но и 
иметь возможность контекстного понимания назначения 
операций, включая анализ обоснованности расходов. И 
эта двусторонняя автоматизация тоже опирается на тран-
закционную природу данных: вся проверка стартует сразу 
после фиксации операции, без отдельной отчётности. 
При этом очевидно, что на практике практически невоз-
можно упорядочить и сделать единый список всех опера-
ций хозяйствующих субъектов ввиду их множества, но 
технология распределенного хранения и передачи дан-
ных обеспечивают определенную степень достоверности 
получаемой информации, а искусственный интеллект (да-
лее – ИИ) сыграет существенную роль в ее обработке и 
принятии решений. 
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ИИ и алгоритмы машинного обучения способны обра-
батывать огромные объёмы данных, выявлять сложные 
закономерности и принимать рутинные решения быстрее 
человека. В контексте налоговой системы это открывает 
возможности для автоматизации не только вычислений, 
но и контроля, обслуживания налогоплательщиков, ана-
лиза для формирования экономической политики. Алго-
ритмы искусственного интеллекта постепенно будут фор-
мировать новый стандарт налогового контроля и налого-
вого администрирования. Модели машинного обучения, 
обрабатывая массивы исторических и оперативных дан-
ных, позволят с высокой точностью оценивать вероят-
ность непреднамеренных ошибок или умышленного зани-
жения обязательств отдельными налогоплательщиками; 
благодаря этому проверки и запросы адресуются точечно, 
а добросовестный предприниматель освобождается от 
излишней нагрузки.  

Трансформируется также и сервисное обслуживание: 
чат-боты и виртуальные ассистенты на базе ИИ под кон-
тролем операторов смогут предоставлять мгновенные 
консультации, учась на накопленных кейсах, постепенно 
переходя от ответов на типовые вопросы к сопровожде-
нию сложных ситуаций. На макроуровне интеллектуаль-
ные модели используются для прогнозирования бюджет-
ных поступлений и оценки последствий изменений нало-
говой политики; опираясь на параметры экономической 
конъюнктуры, они предлагают оптимальные конфигура-
ции ставок, ориентированные на целевые показатели рас-
пределения доходов и отраслевой стимул. Все эти воз-
можности раскрываются только при наличии детализиро-
ванных, мгновенно доступных транзакционных данных. 

Наконец, в борьбе с мошенничеством ИИ-платформы 
анализируют большие графы транзакций в реальном вре-
мени, вскрывая многоуровневые схемы уклонения. В со-
вокупности с использованием цифровых платежных ин-
струментов, в частности цифрового рубля, который по 
своей сути является уникальным ID-токеном, это позволит 
при необходимости пройти всю цепочку владельцев, что 
важно для повышения качества и независимости кон-
троля.  

Раскрытые возможности современных и разрабатыва-
емых цифровых инструментов и технологий актуально 
для всей налоговой системы, однако в условиях задачи 
расширения мер государственной поддержки субъектов 
малого предпринимательства, повышении их эффектив-
ности позволяют сделать акцент при реформировании 
налоговых механизмов именно применительно к МСП.  

Малое предпринимательство в России не однородно 
— оно охватывает десятки отраслей: торговля, услуги, 
строительство, транспорт, производство, сельское хозяй-
ство, IT, образование и т.д. Отраслевая специфика суще-
ственно влияет на экономику предприятия: уровень рен-
табельности, структуру затрат, цикличность доходов, по-
требность в оборотном капитале. Поэтому эффективная 
налоговая система должна быть достаточно гибкой, 
чтобы учитывать эти различия и обеспечивать адекват-
ное налогообложение в разных сферах и для разного эко-
номического потенциала. Например, отрасли с традици-
онно низкой маржинальностью могут получать понижен-
ные налоговые ставки (налога на прибыль или оборот), а 
сферы с высокой добавленной стоимостью (консалтинг, 
программирование) могут платить по стандартной ставке 
[2][4].  

Однако отраслевой подход – палка о двух концах: с од-
ной стороны, это справедливость и эффективность, с дру-
гой – риск усложнения системы. Чтобы это не противоре-
чило принципу простоты, отраслевые параметры должны 
быть изначально заложены в алгоритмы системы и не 
требовать ручного выбора от предпринимателя. То есть 

при регистрации или ведении деятельности бизнес указы-
вает свой основной вид деятельности (далее -ОКВЭД), а 
дальше система сама исходя из анализа его операций 
корректирует его вид деятельности и применяет соответ-
ствующие к нему условия. Здесь вновь проявляется пре-
имущество транзакционного подхода: корректировка про-
исходит на живом потоке операций, а не по годовым за-
просам. 

Уже сегодня, согласно Стратегической карте за 2021–
2023 годы, ФНС России внедрила в проект ККТ искус-
ственный интеллект [5]. Этот инструмент использует ин-
формацию, собранную из контрольно-кассовой техники, 
для определения фактического вида деятельности пред-
принимателя. Однако, как уже было сказано ранее, ин-
формация о структуре налоговой базы будет формиро-
ваться не только исходя из данных контрольно-кассовой 
техники, но и из данных расчётов, передаваемых коммер-
ческими банками и партнёрами, собственноручно внесён-
ных в личный кабинет налогоплательщика операций за 
наличный расчёт. Таким образом алгоритмы ИИ, анализи-
рующие данные контрольно-кассовой техники, необхо-
димо интегрировать для анализа всех операций, которые 
формируют налоговую базу, что позволит проводить ком-
плексный анализ вида предпринимательской деятельно-
сти и производить сверку с данными, предоставленными 
предпринимателями.  

В основе перспективной модели специальных налого-
вых режимов лежит взаимное доверие между государ-
ством и малым предпринимательством. Исторически 
именно небольшие предприятия чаще прибегали к тене-
вым схемам — работали с наличными без формирования 
первичных документов (что побудило ввести режимы на 
основе вменного дохода), занижали выручку и выдавали 
заработные платы наличными, не отчитываясь перед гос-
ударством. Во-многом это защитная реакция на слож-
ность правил и высокие издержки традиционного налого-
вого администрирования.  

Однако удобство само по себе не гарантирует всеоб-
щего комплаенса и необходима сбалансированная схема 
поощрений и санкций. Система стимулов и поощрений 
может включать, например, механизмы независимого кон-
троля, когда покупатель, оплативший наличными сред-
ствами, запросивший электронный чек и подтвердивший 
его через приложение ФНС, получает небольшой кэшбэк 
в рамках НДФЛ или иные средства поощрения. Резуль-
таты кассовой дисциплины со стороны организаций и ИП 
формируют публичный ESG-рейтинг предприятий, ре-
зультаты которого могут учитываться в рамках кредитова-
ния, участия в госпрограммах или иных целях. 

В части дестимулирующих мероприятий в отноше-
нии компаний, применяющих серые механизмы прове-
дения транзакций и операций рассмотреть вариант 
прогрессивного штрафа при неоднократном выявлении 
нарушений и уклонений, а также механизм отмены или 
снижения льгот в рамках применяемой ими единой си-
стемы специальных налоговых режимов. Дополнитель-
ное давление создаёт публичное маркирование нару-
шителей в ESG-рейтинг предприятии в приложениях 
ФНС — торговая точка, замеченная в серых оборотах, 
сразу попадает в зону риска, что влияет на репутацию 
и трафик клиентов. 

Таким образом, единый цифровой режим на основе 
транзакционного подхода трансформирует налогообло-
жение малого предпринимательства из постфактум-про-
цедуры в неотъемлемую часть финансового потока. Он 
минимизирует административные издержки, делает укло-
нение экономически невыгодным, обеспечивает государ-
ству точный и своевременный доход, а предприниматель-
ству — простое и предсказуемое законодательство.  
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Статья посвящена анализу механизма налогового сти-

мулирования резидентов особых экономических зон в 
субъектах РФ и его влиянию на развитие инвестиционной 
и инновационной деятельности. Цель исследования за-
ключается в изучении ключевых факторов, определяю-
щие эффективность налогового стимулирования в особых 
экономических зонах, оценки его влияния на экономиче-
ское развитие регионов. Предметом исследования высту-
пают налоговые льготы, предоставляемые резидентам 
особых экономических зон. Авторы исследование уде-
ляют внимание на значительную дифференциацию нало-
говой нагрузки между разными типами особых экономиче-
ских зон, обусловленной региональными особенностями, 
в частности отраслевой спецификой и бюджетными воз-
можностями субъектов РФ. В статье подчеркивается важ-
ность комплексного подхода к результативности налого-
вого стимулирования, учитывающего макроэкономиче-
скую ситуацию, институциональные факторы, а также уро-
вень развития инфраструктуры российских регионов. Ана-
лиз динамики по объему налоговых льгот за определен-
ный период показал увеличение поддержки со стороны 
государства, однако авторами отмечена необходимость 
совершенствования налоговой политики и адаптации 
налоговых стимулов к специфике высокотехнологичных и 
капиталоемких отраслей. 

Ключевые слова: резидент, особая экономическая 
зона, субъект, налоговое стимулирование, налог на при-
быль, налог на имущество, государственная политики, ре-
гиональная экономическая политика. 

 
 

Особые экономические зоны являются одним из эф-
фективных инструментов государственной политики, 
направленных на развитие инновационной деятельности, 
а также малого и среднего предпринимательства [1]. 
Главная цель создания особых экономических зон заклю-
чается в развитии обрабатывающих отраслей экономики, 
высокотехнологичных производств, туристического ком-
плекса, портовой и транспортной инфраструктуры, а 
также поддержки научных разработок, их коммерциализа-
ции и производства инновационных видов продукции [2]. 
В субъектах РФ особые экономические зоны рассматри-
ваются как важный механизм повышения инвестиционной 
привлекательности регионов, формирования современ-
ных инновационных территориальных кластеров и уско-
рения технологической модернизации [3]. 

В свою очередь, эффективное функционирование осо-
бых экономических зон во многом зависит от комплекса 
предоставляемых налоговых льгот, которые позволяют 
резидентам снизить финансовую нагрузку, ускорить про-
цесс и объемы производства [4]. Налоговое стимулирова-
ние предполагает снижение ставок налога на прибыль, 
освобождение от налога на имущество, освобождение от 
земельного налога, снижение страховых взносов и тамо-
женные льготы. Данные меры способствуют привлечению 
отечественных и зарубежных инвесторов, созданию инно-
вационных предприятий и развитию высокотехнологич-
ных отраслей [5]. Однако, несмотря на значимые налого-
вые преимущества, эффективность особых экономиче-
ских зон в субъектах РФ остается нестабильной, что тре-
бует, в первую очередь, дополнительного анализа факто-
ров, влияющих на результативность налогового стимули-
рования. Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью комплексного изучения механизма налого-
вого стимулирования особых экономических зон, оценки 
его влияния на инновационное развитие регионов и выяв-
ления факторов, способствующих или, напротив, ограни-
чивающих эффективность перечисленных ранее мер. 

В связи с тем, что в субъектах РФ функционирует не-
сколько особых экономических зон, каждая их которых 
предоставляет резидентам определенные налоговые сти-
мулы, целесообразно представить сводную таблицу с ос-
новными налоговыми преимуществами [6,7,8]. 

 
Таблица 1 
Основные налоговые стимулы для резидентов ОЭЗ в РФ 

ОЭЗ/Регион Налог на 
прибыль 

Налог на 
имущество 

Земельный 
налог 

Транспорт-
ный налог 

ОЭЗ «Титано-
вая долина» 
(Свердлов-

ская область)

0% в течение 
первых 10 
лет с мо-

мента полу-
чения при-

были, затем 
5% на 11-15 

гг., далее 
13%. 

0% на 10 
лет с мо-
мента по-
становки 

имущества 
на учет. 

0% на 10 лет 
с момента 

приобретения 
земельного 

участка. 

0% на 11 лет 
с момента ре-

гистрации 
транспорт-
ного сред-

ства. 

ОЭЗ «Ала-
буга» (Респуб-

лика Татар-
стан) 

0% в течение 
первых 5 

лет, затем 
5% на следу-
ющие 5 лет, 
далее 13,5%.

0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. 0% на 10 лет.

ОЭЗ «Мог-
лино» (Псков-
ская область)

0: в первые 5 
лет, 5% на 6-
10 гг., затем 

13,5%. 

0% на 10 
лет с мо-
мента по-
становки 

0% на 5 лет с 
момента при-

0% на 10 лет 
(кроме легко-
вых автомо-
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имущества 
на учет. 

обретения зе-
мельного 
участка. 

билей и воз-
душных 

транспортных 
средств с 

мощностью 
двигателя бо-
лее 250 л.с.)

ОЭЗ «Дубна» 
(Московская 

область) 

0% в регио-
нальный 

бюджет на 8 
лет. 

0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. 0% на 5 лет.

ОЭЗ «Санкт-
Петербург» 

2% в первые 
10 лет, затем 

поэтапное 
увеличение 

ставки. 

0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. 0% на 5 лет.

ОЭЗ «Томск» 
(Томская об-

ласть) 

7-15,5% в за-
висимости от 
срока рези-

денства. 

0%. 0%. 0%. 

ОЭЗ «Липецк» 
(Липецкая об-

ласть» 

0% на 5 лет, 
затем 5% на 
следующие 5 

лет, далее 
13,5%. 

0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. 0% на 10 лет.

ОЭЗ «Калуга» 
(Калужская 

область) 

0% на 5 лет, 
затем 3% на 
6-9 гг. 5% на 
10-11 гг., 8% 
на 12-13 гг., 

10% на 14-15 
гг., далее 

13,5%. 

0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. 0% на 10 лет.

ОЭЗ «Техно-
полис 

Москва» (г. 
Москва) 

0% до 31 де-
кабря 2027 
г., затем 5% 

до 31 де-
кабря 2032 

г., далее 
12,5% с 01 

января 2033 
г. 

0% на 10 
лет. 

0% на 10 лет. 0% на 10 лет.

ОЭЗ «Ингуше-
тия» (Респуб-
лика Ингуше-

тия) 

13,5% 0% на 10 
лет. 

0% на 5 лет. - 

 
Проведенный анализ налоговых льгот, предоставляе-

мых резидентам особых экономических зон в субъектах 
РФ позволил установить значительную вариативность 
налоговой нагрузки. В первую очередь, очевидно разли-
чие в налогах на прибыль, налогах на имущество и нало-
гах на землю, которое на наш взгляд, обусловлено постав-
ленными целями региональной экономической политики, 
отраслевой спецификой особых экономических зон, а 
также экономическими возможностями субъектов РФ. 

К причинам такой вариативности налоговых стимулов 
в особых экономических зонах можно отнести, во-первых, 
стратегические приоритеты региона, например, некото-
рые региона ориентированы на привлечение высокотех-
нологичных организации (ОЭЗ «Дубна»), поэтому предо-
ставляются более продолжительные каникулы для инно-
вационных предприятий [9]. Во-вторых, в промышленных 
особых экономических зонах, таких как ОЭЗ «Алабуга» в 
Республике Татарстан, налоговые льготы направлены на 
поддержку капиталоемких производств, что оправдывает 
значительные льготы по налогу на имущество и земель-
ному налогу [10]. В-третьих, экономических развитые ре-
гионы могут позволить себе более длительные налоговые 
послабления для привлечения инвесторов (например, 
зоны в г. Москва, Республике Татарстан). В-четвертых, в 
менее развитых субъектах, таких как Республика Ингуше-
тия, налоговые льготы предоставляются в меньшем объ-
еме из-за ограниченных бюджетных возможностей [12]. В-
пятых, в технологических и научно-исследовательских зо-
нах (например зоны в Томской области) внимание уделя-
ется на снижение налога на прибыль, так как вложения в 
научные исследования и разработки требуют длитель-
ного срока окупаемости [13].  

Следует также отметить, что некоторые особые эконо-
мические зоны создаются с расчетом на краткосрочные 
налоговые стимулы и на более ускоренный экономиче-
ский эффект, а целями других зон является долгосрочное 
устойчивое развитие. Так, например в зонах г. Москвы и 
Московской области налоговые льготы вводятся на опре-
деленный период, тогда как в ОЭЗ «Титановая долина» 
(Свердловская область) льготы ориентированы на более 
длительный срок [14]. 

Таким образом, налоговое стимулирование резиден-
тов особых экономических зон в субъектах РФ варьиру-
ется в зависимости от региональной экономической поли-
тики, отраслевых особенностей таких зон, финансовых 
возможностей региона, а также роста конкурентоспособ-
ности на основе инноваций и инвестиций. Более развитые 
регионы РФ предлагают более продолжительные налого-
вые льготы, тогда как менее обеспеченные субъекты вы-
нуждены балансировать между привлечением инвесто-
ров и собственными бюджетными интересами [15]. По 
нашему мнению, дальнейшее развитие особых экономи-
ческих зон в субъектах РФ потребует более гибкого и диф-
ференцированного подхода к налоговому стимулирова-
нию в зависимости от целей и задач конкретных зон. 

Эффективность налогового стимулирования в особых 
экономических зонах напрямую зависит от экономиче-
ских, институциональных и управленческих факторов [16]. 
Несмотря на значительное снижение налоговой нагрузки 
для резидентов, не каждая особая экономическая зона 
достигает ожидаемого уровня инновационно-инвестици-
онной привлекательности и ускоренных темпов экономи-
ческого роста [17]. Для оценки результативности налого-
вого стимулирования важно учитывать следующие фак-
торы (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1. – Факторы, влияющие на результативность 
налогового стимулирования в особых экономических зо-
нах 

 
Резюмируя рисунок отметим, что размер и срок дей-

ствия налоговых стимулов значимы для принятия реше-
ния инвесторами о размещении бизнеса на территории 
особой экономической зоны. Так, краткосрочные налого-
вые льготы (5 лет и менее) могут быть недостаточны для 
капиталоемких проектов с долгим сроком окупаемости, 
тогда как длительные налоговые каникулы (от 10 до 15 
лет) делают зону более конкурентоспособной [18]. Сле-
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дует отметить, что налоговое стимулирование резиден-
тов особых экономических зон становится эффективным 
в сочетании с развитой инфраструктурой субъекта РФ. 
Так для зон промышленно-производственного типа важны 
транспортные узлы, логистические центры, инженерные 
коммуникации, доступ к сырью и энергоносителям [19]. 
Для зон технико-внедренческого типа большую роль иг-
рают научно-исследовательские центры, университеты и 
другие центры, направленные на совершенствование 
кадрового потенциала предприятия. Безусловно, если ин-
фраструктура в особой экономической зоне, а также субъ-
екта РФ развита недостаточно, налоговые стимулирова-
ние не приведет к ожидаемому росту инвестиций [20]. 

В целом, результативность налогового стимулирова-
ния в особых экономических зонах зависит не только то 
величины сроков налоговых льгот, но и от комплекса эко-
номических, институциональных и инфраструктурных 
факторов. В целях повышения эффективности налогового 
стимулирования, по нашему мнению, необходимо учиты-
вать отраслевые особенности субъектов РФ, а также тип 
особых экономических зон. Кроме того, комплексный под-
ход к повышению эффективности налоговых стимулов 
позволит совершенствовать программы по налоговым 
льготам для резидентов особых экономических зон, а, 
следовательно, активизировать инновационную деятель-
ность и привлечь большие объемы инвестиций в россий-
ские регионы [21]. 

Анализ объема предоставленных налоговых льгот 
позволяет оценить динамику государственной поддержки 
особых экономических зон и степень ее влияния на раз-
витие бизнеса в них. На рис. 2 представлена динамика 
налоговых льгот в особых экономических зонах субъектов 
РФ, предоставленных резидентам в период с 2020 по 
первую половину 2024 года. Исходя из данных, можно от-
метить значительную вариативность объемов налоговых 
льгот для резидентов особых экономических зон. Особо 
важно выделить основные тенденции налогового стиму-
лирования, которые свидетельствуют о росте государ-
ственной поддержки бизнеса в рамках особых экономиче-
ских зон, что обусловлено рядом факторов, включая из-
менение налоговой политики, макроэкономическую ситу-
ацию и эффективность функционирования самих зон [22].  

 

 
Рисунок 2. – Объем налоговых льгот, предоставленных 
резидентам особых экономических зон в субъектах РФ с 
2020 по 2024 гг. 

 
В соответствии с рис. 2 видно, что в 2021 году наблю-

дается резкое сокращение объема налоговых льгот (3117 
млн. руб.), что почти в два раза ниже показателя 2020 года 
(6771 млн. руб.) На наш взгляд, вероятными причинами 
могли быть: последствия пандемии COVID-19, которые 
привели к замедлению инвестиционной активности, сни-
жению налоговых поступлений и пересмотру государ-

ственной политики в отношении налоговых льгот; возмож-
ное изменение критериев отбора резидентов особых эко-
номических зон или пересмотр условий предоставления 
льгот на федеральном и региональном уровнях [23]. 

В 2022 году объем предоставленных налоговых льгот 
увеличился более чем в пять раз в сравнении с 2021 го-
дом, достигнув 16567 млн. руб. По нашему мнению, при-
чинами этому послужило восстановление экономической 
ситуации после пандемии и активным развитием особых 
экономических зон как инструмента привлечения инвесто-
ров, а также введение дополнительных налоговых стиму-
лов в ряде регионов, включая снижение налоговой ставки 
на прибыль и полное освобождение от налога на имуще-
ство для новых резидентов [24].  

В 2023 году объем налоговых льгот достиг максималь-
ного значения за анализируемый период и составил 
22862 млн. руб., что указывает на увеличение количества 
резидентов особых экономических зон. Причинами увели-
чения объемов налоговых льгот в 2023 году также могут 
быть усиление государственной политики по поддержки 
особых экономических зон (механизмы субсидирования, 
налоговые каникулы и др.), а также укрепление отдельных 
особых экономических зон, таких как «Технополис 
Москва», «Алабуга», «Титановая долина» и других, где ак-
тивно развиваются высокотехнологичные и промышлен-
ные кластеры. 

Следует отметить, если в 2024 году тенденция по объ-
ему налоговых льгот сохранится, как и в первые шесть ме-
сяцев (13600 млн. руб.), то годовой показатель может пре-
высить уровень 2023 года. Такое сохранение объема 
определяет дальнейшее развитие резидентской базы 
особых экономических зон, усиление конкурентоспособ-
ности российских особых экономических зон в сравнении 
зарубежных, возможное изменение налоговой политики в 
сторону большего стимулирования резидентов. 

Таким образом, можно прогнозировать дальнейшее 
развитие налогового стимулирования особых экономиче-
ских зон. Однако его результативность будет зависеть от 
макроэкономической ситуации, изменений налогового за-
конодательства и инвестиционной политики государства. 

Исследуя налоги на прибыль и имущество можно от-
метить их влияние на развитие инновационной деятель-
ности в субъектах РФ. Данные налоги могут как стимули-
ровать, так и сдерживать инновационную активность 
предприятий, в зависимости от применяемой налоговой 
политики и предоставляемых льгот резидентам особых 
экономических зон. Так, сниженная ставка налога на при-
быль или предоставление налоговых каникул для органи-
заций, осуществляемых инновационную деятельность 
позволит повысить их финансовую устойчивость. Освобо-
дившиеся средства могут быть направлены на исследо-
вания, разработку и внедрение новых технологий, а также 
на расширение производственных мощностей.  

Освобождение от налога на имущество или его сниже-
ние для организаций, инвестирующих в инновационное 
оборудование и технологические инновационные проекты 
позволит снизить издержки на обновление объектов ос-
новных средств. Такой факт особенно важен для высоко-
технологичных отраслей, где стоимость оборудования 
высока. Например, в ОЭЗ «Технополис Москва» рези-
денты освобождаются от налога на имущество на опреде-
ленный период, что способствуют развитию инновацион-
ных производств.  

Предоставление налоговых льгот и преференций для 
инновационно активных предприятий способствуют со-
зданию благоприятной среды для развития высокотехно-
логичных производств, привлечению инвестиций и повы-
шению конкурентоспособности российских регионов. 
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В заключение, налоговое стимулирование резидентов 
особых экономических зон оказывает значительное влия-
ние на привлечение инвестиций, развитие инновационной 
деятельности и повышении конкурентоспособности субъ-
ектов РФ. Анализ предоставленных налоговых льгот сви-
детельствует о изменчивые динамики объема налоговых 
льгот в зависимости от специфических особенностей ре-
гионов. Длительный период налогового стимулирования 
способствуют принятию инвестиционных решений рези-
дентами особых экономических зон, а сочетание налого-
вых преференций с развитой инфраструктурой суще-
ственно увеличивает эффективность экономических зон. 
Отметить, что введение новых налоговых льгот, адапти-
рованных под специфические особенности высокотехно-
логичных и капиталоемких отраслей, а также совершен-
ствование механизмов государственной поддержки поз-
волит укрепить инновационную деятельность в субъектах 
РФ, увеличить поток прямых инвестиций и обеспечить эф-
фективное функционирование особых экономических зон 
на территории РФ. 
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The article is devoted to the analysis of the mechanism of tax incentives for 

residents of special economic zones in the constituent entities of the 
Russian Federation and its impact on the development of investment and 
innovation activities. The purpose of the study is to examine the key factors 
that determine the effectiveness of tax incentives in special economic 
zones, assess its impact on the economic development of the regions. The 
subject of the study is tax benefits provided to residents of special economic 
zones. The authors of the study pay attention to the significant 
differentiation of the tax burden between different types of special economic 
zones, due to regional characteristics, in particular, industry specifics and 
budgetary capabilities of the constituent entities of the Russian Federation. 
The article emphasizes the importance of an integrated approach to the 
effectiveness of tax incentives that takes into account the macroeconomic 
situation, institutional factors, as well as the level of infrastructure 
development in the Russian regions. An analysis of the dynamics of the 
volume of tax benefits for a certain period showed an increase in support 
from the state, but the authors noted the need to improve tax policy and 
adapt tax incentives to the specifics of high-tech and capital-intensive 
industries. 
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property tax, state policy, regional economic policy. 
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Роль негосударственных пенсионных фондов и 
корпоративных пенсионных программ в обеспечении 
экономической безопасности пенсионной системы России 
 
 
 
Горячева Надежда Владимировна 
аспирант, Российская академия народного хозяйства и государ-
ственной службы при Президенте РФ (РАНХиГС), 
nadyaz99@yandex.ru 
 
Статья посвящена комплексному анализу функционирования не-
государственной пенсионной системы России с позиций обеспе-
чения экономической безопасности и устойчивости в условиях 
современных социально-экономических вызовов. Особое внима-
ние уделено роли негосударственных пенсионных фондов (НПФ) 
и корпоративных пенсионных программ (КПП) в формировании 
механизмов долгосрочной финансовой стабильности. Представ-
лена авторская трактовка понятия экономической безопасности 
пенсионной сферы, основанная на защите жизненно важных эко-
номических интересов личности, общества, хозяйствующих субъ-
ектов и государства от внутренних и внешних угроз. Рассматри-
ваются направления повышения эффективности негосудар-
ственного пенсионного обеспечения, включая интеграцию Про-
граммы долгосрочных сбережений (ПДС) и развитие модели со-
циально-страхового супермаркета. Приведены результаты эко-
нометрического моделирования и оценки перспектив роста пен-
сионных выплат при различных сценариях развития НПФ. Обос-
нована целесообразность расширения спектра услуг НПФ за счёт 
включения добровольного медицинского страхования в деятель-
ность финансового института, что может стать значимым инстру-
ментом оптимизации бюджетных расходов и повышения соци-
альной защищённости населения. Сделан вывод о синергетиче-
ском эффекте при комплексном системном взаимодействии всех 
участников пенсионных отношений. 
Ключевые слова: пенсионная система, экономическая безопас-
ность, интересы, негосударственные пенсионные фонды, корпо-
ративная пенсионная программа 
 

Введение. 
Функционирование и развитие пенсионной системы 

России определяются воздействием на нее множеством 
факторов, которые дифференцируются по их влиянию на 
экономические процессы. Позитивные факторы способ-
ствуют эффективной реализации экономических интере-
сов всех субъектов пенсионной системы, ускоряя их до-
стижение и повышая устойчивость системы, тогда как 
негативные факторы создают препятствия для их дея-
тельности, ограничивая возможности ее развития и сни-
жая эффективность механизмов обеспечения пенсион-
ных обязательств. 

Для обеспечения успешной реализации экономиче-
ских интересов субъектов пенсионной системы необхо-
димо выработать меры защиты от влияния факторов, со-
здающих угрозу их реализации. Следует отметить, что 
полная защита всех экономических интересов субъектов 
представляется практически невозможной. В этой связи 
возникает задача определения приоритетных направле-
ний защиты, направленных на сохранение жизненно важ-
ных экономических интересов (ЖВЭИ) личности, обще-
ства, хозяйствующего субъекта и государства. Именно 
уровень защищенности ЖВЭИ служит ключевым крите-
рием, позволяющим оценивать степень экономической 
безопасности субъектов. Данный критерий отражает как 
полноту, так и достигнутый уровень защищенности, что 
делает его важным инструментом для анализа и оценки 
состояния экономической системы. 

Ряд интересов личности, хозяйствующего субъекта и 
государства в пенсионной сфере следует рассматривать 
как жизненно важные и экономические, поскольку они 
непосредственно влияют на устойчивость социально-эко-
номической системы и безопасность каждого из участни-
ков. Одним из подходов к классификации экономической 
безопасности является ее дифференциация по объектам. 
Экономическая безопасность личности представляет со-
бой защиту ее жизненно важных экономических интере-
сов от потенциальных угроз. Экономическая безопас-
ность общества (хозяйствующего субъекта) обеспечива-
ется балансом интересов различных социальных и эконо-
мических групп. Экономическая безопасность государ-
ства определяется сохранением экономического потенци-
ала на уровне, необходимом для стабильного функциони-
рования системы государственного управления, реализа-
ции социальных функций и достижение приемлемого 
уровня пенсии. 

Ключевым экономическим приоритетом для личности 
является гарантия устойчивого и достойного уровня 
жизни в период после прекращения трудовой деятельно-
сти. Это достигается через доступ к пенсиям, достаточ-
ным для удовлетворения базовых потребностей, а также 
через возможность использования надежных инструмен-
тов для накопления пенсионных средств. Важным аспек-
том является финансовая грамотность граждан, позволя-
ющая осознанно подходить к выбору программ накопи-
тельного пенсионного страхования, эффективно взаимо-
действовать с НПФ и защищать свои пенсионные накоп-
ления от инфляционных и других финансовых рисков. Та-
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ким образом, экономический интерес личности заключа-
ется в обеспечении финансовой защищенности в посттру-
довой период, что становится особенно актуально в усло-
виях изменения структуры трудоспособного населения.  

Для хозяйствующего субъекта, представленного рабо-
тодателем, жизненно важным является стабильность пен-
сионного законодательства, которая позволяет планиро-
вать долгосрочные обязательства перед сотрудниками. 
Социальная стабильность работников напрямую влияет 
на эффективность бизнеса, что делает пенсионные гаран-
тии неотъемлемой частью корпоративной стратегии. Эко-
номические интересы субъектов бизнеса связаны с обес-
печением конкурентоспособности на рынке труда посред-
ством внедрения корпоративных пенсионных программ, 
которые повышают привлекательность работодателя и 
способствуют удержанию квалифицированных кадров. В 
этом контексте важным фактором является взаимодей-
ствие с финансовыми институтами, включая НПФ, для со-
здания надежных и прозрачных механизмов пенсионных 
накоплений.  

Государство, в свою очередь, несет ответственность 
за поддержание социальной стабильности и финансовой 
устойчивости пенсионной системы. Жизненно важным ин-
тересом государства является гарантия достойного 
уровня пенсионного обеспечения для всех граждан, осо-
бенно в условиях старения населения и демографических 
вызовов. Экономические интересы государства включают 
снижение дефицита Социального фонда России (СФР), 
оптимизацию расходов на пенсионное обеспечение и ис-
пользование пенсионных накоплений как инвестицион-
ного ресурса для реализации национальных экономиче-
ских программ. Кроме того, государство активно стимули-
рует развитие частного пенсионного страхования, видя в 
этом возможность разгрузить государственную пенсион-
ную систему и повысить ее устойчивость.  

Комплексное соблюдение баланса данных интересов 
способствует поддержанию социальной стабильности и 
экономической устойчивости, тогда как их нарушение чре-
вато рисками финансовой нестабильности и ростом соци-
альной напряженности. 

 
Экономическая безопасность пенсионной сферы.  
Анализируя мнения различных авторов очевидно, что 

вопрос обеспечения экономической безопасности в пен-
сионной сфере остается недостаточно изученным, по-
этому в данной работе предпринята попытка дать автор-
ское определение.  

Для формулирования определения экстраполируем 
алгоритм формирования определения понятия «безопас-
ность» («национальная безопасность»), предложенный 
Корниловым М.Я., на пенсионную сферу. 

Таким образом, под экономической безопасностью 
пенсионной сферы, по мнению автора, понимается со-
стояние защищённости жизненно-важных экономиче-
ских интересов личности, общества, хозяйствующего 
субъекта, НПФ и государства от внутренних и внешних 
угроз, возникающих в процессе функционирования пен-
сионной системы, обеспечиваемое через комплексное 
взаимодействие всех субъектов пенсионных отноше-
ний. Данное состояние предполагает устойчивость и эф-
фективность механизмов формирования, распределения 
и использования пенсионных ресурсов, направленных на 
соблюдение социальных гарантий и предотвращение кри-
зисных явлений. Важным аспектом является способность 
системы адаптироваться к демографическим, экономиче-
ским и социальным изменениям, минимизируя риски фи-
нансовой несостоятельности и обеспечивая справедли-
вое распределение обязательств между поколениями. 

 

Корпоративные пенсионные программы в контек-
сте обеспечения экономической безопасности Рос-
сии. 

Особое место в реализации деятельности НПФ зани-
мают корпоративные пенсионные программы (далее - 
КПП). До сих пор недостаточно исследованы теоретиче-
ские и методологические аспекты формирования корпо-
ративных пенсионных систем, их роль и место в негосу-
дарственном пенсионном обеспечении в контексте сме-
шанной экономики России. В рамках КПП выплачивается 
корпоративная пенсия, которая выступает одной из самых 
«молодых» видов пенсий. Черных А.А. определяет корпо-
ративную пенсию как «денежные средства, которые в со-
ответствии с негосударственным пенсионным договором, 
регулярно выплачиваются участнику». Законодательно 
определение КПП не сформулировано, однако по мнению 
экспертов она выступает «системой негосударственного 
пенсионного обеспечения работников организации, кото-
рая в рамках заключенного с негосударственным пенси-
онным фондом договора негосударственного пенсион-
ного обеспечения осуществляет финансирование буду-
щей негосударственной пенсии работников». КПП может 
осуществляться в трех видах: 

 

 
Рисунок 1. Виды корпоративных пенсионных программ 

 
Корпоративная пенсионная программа отличается от 

иных мотивационных механизмов, таких как премии, 
надбавки и комиссионные выплаты, тем, что она форми-
рует долгосрочные пенсионные накопления работника. 
Право на их получение обусловлено выполнением уста-
новленных работодателем критериев участия, что инте-
грирует программу в стратегию социально-экономической 
поддержки персонала. 

Внедрение таких пенсионных программ способствует 
снижению текучести кадров, обеспечивая стабильность и 
долгосрочную приверженность сотрудников. Одновре-
менно они создают условия для обновления коллектива, 
поскольку сотрудники пенсионного возраста, уверенные в 
своей финансовой защищенности, могут уходить на пен-
сию без угрозы ухудшения качества жизни. Это, в свою 
очередь, открывает возможности для карьерного роста 
более молодых специалистов. Комплексное воздействие 
этих факторов повышает лояльность и мотивацию персо-
нала. 

Корпоративное пенсионное обеспечение повышает 
привлекательность предприятия на рынке труда, способ-
ствуя привлечению высококвалифицированных специа-
листов. Это позволяет работодателю эффективно решать 
долгосрочные управленческие задачи, такие как удержа-
ние сотрудников и развитие корпоративной ответственно-
сти: 

Наличие существенного количества негативных фак-
торов, присущих действующей пенсионной системе, пред-
ставляет собой одну из ключевых причин, сдерживающих 
развитие НПФ в Российской Федерации. Данный факт 
оказывает негативное влияние на эффективность реали-
зации инвестиционного потенциала НПФ. При условии 
полноценного привлечения долгосрочных инвестицион-
ных ресурсов и их рационального распределения в эконо-
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мике, НПФ могли бы выполнять более значимую и страте-
гически важную функцию в национальной финансовой си-
стеме. 

 

 
Рисунок 2. Преимущества внедрения корпоративных пен-
сионных программ 

 
Одной из целью исследования выступало проведение 

регрессионного анализа взаимосвязей ключевых показа-
телей негосударственной пенсионной системы и их влия-
ния на экономическую безопасность субъектов. Научная 
значимость данного исследования заключается в выявле-
нии факторов, способствующих гармонизации интересов 
личности, общества и государства, а также в разработке 
рекомендаций, направленных на повышение эффектив-
ности пенсионного обеспечения и укрепление социально-
экономической устойчивости. 

Эндогенная переменная определена показателем 
«Сумма пенсионных выплат в среднем в месяц на одного 
получателя НПФ, руб.», экзогенными переменными вы-
ступили «Число негосударственных пенсионных фондов, 
шт.», «Численность участников НПФ, тыс. чел.», «Числен-
ность получателей негосударственных пенсий: в % от об-
щей численности пенсионеров, состоящих на учете в си-
стеме Пенсионного фонда Российской Федерации (в 2000 
г. – в органах социальной защиты населения)», «Общая 
сумма пенсионных выплат, млн руб.», «Численность по-
лучателей негосударственных пенсий, тыс. чел.».  

Количество факторов, взятых с Росстата, было опре-
делено тем, что данные по исследуемым показателям в 
полном объеме в открытом доступе опубликованы с 2014 
года. Для решения задачи регрессии и нахождения 
наилучшего вектора параметров необходимо, чтобы 
число наблюдений (n) было больше или равно сумме ко-
личества объясняющих переменных (m) и одного (n ≥ m + 
1). Результатом регрессионного анализа выступило сле-
дующее уравнение регрессии: 

Y ൌ 3686,5  0,49 ∗ Xଵ െ 0,00006 ∗ Xଶ  135,4 ∗ Xଷ  0,05
∗ Xସ െ 2,8 ∗ Xହ  ξୣ 

Многофакторная эконометрическая модель, разрабо-
танная для прогнозирования средней суммы пенсионных 
выплат НПФ на одного получателя, после оценки значи-
мости модели и коэффициентов показала, что наиболее 
коррелируемыми и значимыми факторами являются об-
щая сумма выплат и численность получателей негосудар-
ственных пенсий. Этот показатель непосредственно отра-
жает масштабы финансовых обязательств НПФ и явля-
ется ключевым для оценки его способности обеспечивать 
стабильность и регулярность выплат. Таким образом, об-
щая сумма выплат играет центральную роль в анализе 
финансовой устойчивости фонда и его способности под-
держивать платежеспособность на долгосрочную пер-
спективу. 

Включение численности получателей негосударствен-
ных пенсий в модель обусловлено тем, что этот показа-
тель позволяет учесть распределение финансовых ресур-
сов между всеми бенефициарами. Увеличение численно-
сти получателей, при прочих равных условиях, может сни-
жать средний размер выплат на одного пенсионера, что 
подчёркивает необходимость сбалансированного под-
хода к управлению пенсионными активами. 

Практические выводы заключаются в том, что для 
обеспечения адекватности и устойчивости системы него-
сударственного пенсионного обеспечения необходимо 
учитывать динамику обоих факторов. Эффективное 
управление ресурсами НПФ, оптимизация расходов и 
прогнозирование численности получателей позволят 
фондам поддерживать стабильный уровень пенсионных 
выплат и выполнять свои обязательства перед гражда-
нами. Для прогнозирования в рамках исследования было 
решено при помощи скользящей средней (Moving 
Average) оценить возможную сумму выплат на 1 пенсио-
нера. Рассматривая достоинства группы методов, сколь-
зящих средних, авторы выделяют достаточную эффек-
тивность в условиях наличия тренда, логичность и некон-
фликтность с другими методами.  

Рассчитанная средняя ошибка аппроксимации (сред-
нее отклонение расчетных значений от фактических) в 
размере 13% говорит о хорошо подобранной модели 
уравнения. 

 

 
Рисунок 3. Полиноминальная модель третьей степени 

 
В результате расчетов наиболее значимой оказалась 

полиноминальная модель третьей степени. При развитии 
НПФ теми же темпами, что и в настоящее время, воз-
можно увеличение пенсионных выплат до 7,1 тыс. рублей 
в течение 5 лет, до 11,6 тыс. рублей в течение 10 лет, до 
19 тыс. рублей в течение 15 лет. Данные суммы повлияют 
на финансовое состояние пенсионеров после утраты ак-
тивного дохода, а также способствуют экономической за-
щищенности интересов личности. Однако внедряя про-
грамму долгосрочных сбережений в периметр КПП буду-
щий пенсионер выходит на более достойное пенсионное 
обеспечение. 

 
Программа долгосрочных сбережений. 
Для обеспечения экономической безопасности лично-

сти в пост трудовой период, а также для привлечения 
длинных денег в экономику была создана Программа дол-
госрочных сбережений (ПДС), организованная Централь-
ным банком Российской Федерации. 

Экономический эффект и перспективы программы 
можно определить следующим образом: программа дол-
госрочных сбережений способствует не только улучше-
нию финансового положения участников, но и поддержке 
экономического развития России в целом. Увеличение 
объема долгосрочных накоплений населения дает воз-
можность для реинвестирования этих средств и привле-
чению «длинных денег» в реальную экономику страны, 
финансирование которой является необходимым усло-
вием ее эффективного функционирования.  
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Рисунок 4. Преимущества программы долгосрочных сбе-
режений 

 
Используем метод калькуляции, и рассчитаем ситуа-

ции, при которых работодатель внедряет ПДС в периметр 
КПП и софинансирует взносы работника 1 к 1 (КПП уста-
навливаются доли взносов компании и сотрудника, чаще 
всего пропорциональные): в результате пятнадцатилет-
него участия в программе при средней ставке доходности 
НПФ 8% прирост к собственным вложенным средствам 
будет составлять 495%, а размер выплат в течение 10 лет 
составит около 27 тыс. рублей ежемесячно.  

 

 
Рисунок 5. Возможный состав счета при участии в ПДС 

 
Таким образом, при помощи интеграции ПДС в пери-

метр КПП происходит аккумулирование средств из раз-
личных источников, включая личные взносы граждан, ин-
вестиционный доход, софинансирование со стороны гос-
ударства, а также накопления, сформированные в си-
стеме обязательного пенсионного страхования (ОПС). 
При этом можем наблюдать значительный эффект приро-
ста пенсионного капитала.  

Недостаточный уровень участия граждан и работода-
телей в формировании пенсионной защиты населения по-
средством экономического механизма НПО представляет 
собой дополнительный деструктивный фактор, ограничи-
вающий эффективность функционирования НПФ. 

Данная ситуация обусловлена совокупностью причин. 

Во-первых, значительная часть работодателей не распо-
лагает возможностями для участия в корпоративных пен-
сионных программах в связи с потенциальным увеличе-
нием финансовой нагрузки на бизнес — в современной 
российской практике подобные инициативы преимуще-
ственно реализуются крупными предприятиями. Во-вто-
рых, сами граждане проявляют недостаточный уровень 
доверия к долгосрочным финансовым инструментам, что 
снижает их готовность к участию в системах доброволь-
ного пенсионного накопления. 

Проведенный опрос консалтинговой компании «Техно-
логия доверия» показал, что только 33% опрашиваемых 
компаний имеют КПП на рабочем месте.  

 
Рисунок 6. Наличие корпоративной пенсионной про-
граммы в компаниях 

 
По данным опроса ВЦИОМ на 16 августа 2022 года 

большинство работающих россиян не откладывают 
деньги на пенсию (73%). С разной периодичностью де-
лают сбережения 16%, из них регулярно - только 6%. 
Практики пенсионных сбережений в большей степени ха-
рактерны для 25-44-летних, то есть людей активного тру-
доспособного возраста (18-19%); жителей Москвы и 
Санкт-Петербурга (26%) и городов-миллионников (21%).  

Для решения целого ряда негативных факторов авто-
ром предлагается принципиально новый подход: созда-
ние социально-страхового супермаркета, который позво-
лит предлагать услуги пенсионного обеспечения и меди-
цинского страхования в едином пакете на базе реализа-
ции деятельности НПФ. Принцип супермаркета не кросс-
продажи, а именно полноценная реализация программы 
медицинского и пенсионного страхования в корпоратив-
ной культуре работодателя.  

В условиях нарастающих демографических и фис-
кальных рисков социально-страховой супермаркет высту-
пает как стратегически значимая модель, способная не 
только оптимизировать систему социального обеспече-
ния на рабочем месте, но и существенно снизить нагрузку 
на государственный бюджет. Объединяя пенсионное и 
медицинское страхование на единой платформе, форми-
руется многоканальное финансирование и перераспреде-
ляется ответственность между государством, работода-
телями и гражданами. Такой подход обеспечивает более 
высокую устойчивость системы и способствует защите бу-
дущих пенсионеров от бедности, создавая условия для 
достойного уровня жизни в старости. 

Внедрение медицинского и социального страхования 
в НПФ может стать важным шагом к расширению спектра 
услуг и повышению привлекательности НПФ для граждан 
и работодателей за счет популярного механизма ДМС. В 
контексте внедрения социально-страхового супермар-
кета, синергетический эффект проявляется в качествен-
ном и количественном усилении результата: при взаимо-
действии несколько факторов, результат их взаимодей-
ствия превышает суммарный результат, который был бы 
получен от этих факторов по отдельности. Эксперты трак-
туют, что «в бизнесе синергия означает преимущество от 

Единовременный взнос 
пенсионные накопления из ОПС в ПДС

Инвестиционный доход 
от НПФ

Сберегательные взносы 
вкладчика

Стимулирующие взносы
софинансирование от государства

Налоговый вычет
можно реинвестировать

от 13 до 15% 
от взносов до 400 тыс. ₽/год

с 2025: 13% - 22% 

Перевод ОПС в ПДС
если ПДС в свою пользу

Ежегодно
на всю сумму сбережений  

до 36 тыс. ₽/годвкл.
в течение 10 лет

от 2 тыс. ₽/год
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совместной деятельности нескольких предприятий (ком-
паний) по сравнению с их разрозненной деятельностью». 

Выделяются следующие формы выражения синерге-
тического эффекта от внедрения социально-страхового 
супермаркета: 

Усиление финансового эффекта: если рассматри-
вать отдельно НПО (через НПФ) и ДМС (через страховые 
компании), каждая из них даёт ограниченный эффект на 
уровень социальной защищённости и снижение фискаль-
ной нагрузки, поскольку не все компании внедряют эти ме-
ханизмы, либо внедряют один из них. Однако в совокуп-
ности — через единый контракт, единое администрирова-
ние и объединённую базу клиентов — создаётся эффект 
масштаба: во-первых, снижаются издержки на привлече-
ние работников в программу (единый канал продаж, 
например, при трудоустройстве; при желании/необходи-
мости использовать одну часть социального пакета авто-
матически реализуется и вторая); во-вторых, повыша-
ется вовлеченность работодателей и охват работающего 
населения за счет простоты внедрения; сокращаются гос-
ударственные расходы (часть страховых и пенсионных 
обязательств перекладывается на частный сектор). Со-
здается цепной эффект доверия и вовлеченности. Синер-
гетический эффект проявляется в формировании устой-
чивого потребительского спроса более молодых возраст-
ных групп и снижении бремени возрастной нагрузки на си-
стему социального страхования. 

Конвергенция каналов финансирования: государ-
ственные, корпоративные и индивидуальные источники 
финансирования комплексно повышают устойчивость 
накоплений к демографическим и бюджетным шокам. 

Институциональная интеграция функциональных 
контуров: повышение доступности комплексных услуг 
обеспечивает снижение рисков социального исключения 
граждан в связи с повсеместным внедрением в корпора-
тивных социальных пакетах. 

Оптимизация транзакционных издержек: объедине-
ние услуг в рамках одного оператора (НПФ) снижает из-
держки на администрирование: сокращается количество 
точек контакта, унифицируются договорные условия, ин-
тегрируется учёт данных. За счёт единого цифрового ин-
терфейса для граждан и работодателей формируется 
единое хранилище данных, упрощающее администриро-
вание. Это снижает барьеры входа и повышает эффек-
тивность обратной связи. Как следует из анализа OECD 
(2020), внедрение цифровых технологий способствует по-
вышению операционной эффективности, снижению тран-
закционных издержек и ускорению разработки новых 
страховых продуктов. 

Эффект на человеческий капитал: корпоративное 
пенсионное обеспечение само по себе стимулирует дол-
госрочную занятость за счет периода вестинга и защи-
щенность работника, а ДМС — поддерживает здоровье 
работников и продлевает трудоспособность. Вместе они 
создают эффект, при котором гражданин дольше и про-
дуктивнее остаётся в экономике, снижая давление на си-
стему обязательного пенсионного и медицинского страхо-
вания.  

Указанное сочетание обеспечивает повышение произ-
водительности труда за счёт концентрации работника на 
выполнении трудовых функций в течение рабочего вре-
мени, без необходимости отвлекаться на решение вопро-
сов, связанных с медицинскими или пенсионными «вопро-
сами». Данный эффект трудно достижим при раздельном 
функционировании систем пенсионного и медицинского 
страхования, поскольку каждая из них в отдельности не в 
полной мере обеспечивает требуемый уровень социаль-
ной стабильности и защищённости занятости. 

Таким образом, интеграция пенсионного и медицин-

ского страхования в рамках социально-страхового супер-
маркета не просто объединяет услуги — она создаёт но-
вое качество системы защиты, давая результат, который 
превосходит сумму эффектов каждой подсистемы, что и 
является определяющим критерием синергетического 
эффекта в научном и прикладном понимании. 

Помимо обозначенных выше преимуществ для ключе-
вых субъектов негосударственной пенсионной системы, 
целесообразно провести экономическую оценку эффек-
тивности предлагаемых механизмов, которая служит ин-
струментом обоснования принимаемых управленческих 
решений, направленных на оптимизацию пенсионной мо-
дели и повышение её адаптивности к внутренним и внеш-
ним негативным факторам. 

Были изучены совокупные расходы ФОМС с последу-
ющим их соотнесением с долей трудоспособного населе-
ния, что позволило определить ориентировочный объём 
затрат на медицинское обслуживание занятых граждан. 
Учитывая текущий уровень вовлеченности работодате-
лей в корпоративные пенсионные программы, произве-
дена экстраполяция указанной доли на выявленные рас-
ходы, в результате чего была рассчитана потенциальная 
сумма средств, перераспределение которой возможно 
при переходе к модели интегрированного социального 
страхования. 

В рамках анализа расходов Федерального фонда обя-
зательного медицинского страхования (ФОМС) на 2024 
год, общая сумма затрат, включая затраты на занятых 
граждан, составила 3 889 млрд рублей. Общая числен-
ность населения Российской Федерации на 2024 год со-
ставляет 146 миллионов человек, из которых 75 миллио-
нов являются занятыми гражданами. Таким образом, 
доля занятых в общей численности населения составляет 
51%. С учетом этих данных можно определить, что рас-
ходы ФОМС на медицинское обслуживание занятых граж-
дан составляют порядка 1 983 миллиарда рублей. 

Кроме того, данные опроса о вовлеченности юридиче-
ских лиц в КПП показывают, что этот показатель состав-
ляет 33%. Данный уровень вовлеченности служит ориен-
тиром, который можно считать константой на текущий мо-
мент, поскольку он отражает существующую практику уча-
стия в корпоративных пенсионных схемах и, соответ-
ственно, долю юридических лиц, потенциально заинтере-
сованных в интеграции программ пенсионного обеспече-
ния с медицинским страхованием. 

 

 
Рисунок 7. Потенциальная экономия при переходе к мо-
дели социально-страхового супермаркета, прогноз 

 
Можем сделать предположение о потенциальной эко-

номии при переходе к модели социально-страхового су-
пермаркета, которая предполагает полную интеграцию 
пенсионных программ и медицинского страхования через 
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НПФ. В случае 100%-ной вовлеченности в данную мо-
дель, расходы на медицинское обслуживание занятых 
граждан могут быть снижены на 655 миллиардов рублей.  

Это теоретически обоснованный сценарий, который 
основывается на оптимизации расходов системы здраво-
охранения через эффективное использование механизма 
социально-страхового супермаркета. 

Потенциальная экономия является достаточно опти-
мистичной, но при этом вполне обоснованной, учитывая 
ожидаемую эффективность внедрения предложенной мо-
дели. В случае реализации данной модели для государ-
ственного бюджета высвобождение 17% средств, ранее 
направляемых на медицинское обслуживание занятых 
граждан, может существенно повысить качество медицин-
ских услуг. В итоге это окажет позитивное влияние на про-
должительность жизни населения и снизит нагрузку на 
бюджетные средства, что в свою очередь улучшит финан-
совую устойчивость системы. 

С другой стороны, если предложить, что при внедре-
нии социально-страхового супермаркета спрос от юриди-
ческих лиц повысится и тем самым вовлеченность в КПП 
вырастет хотя бы на 5% (с 33% до 37%) экономия бюджет-
ных средств при прочих равных условиях составит 735 
млрд руб. (+12%). 

 
Вывод.  
Современное состояние пенсионной системы России 

требует системного подхода к обеспечению её устойчиво-
сти и экономической безопасности с учётом интересов 
всех участников. Проведённый анализ показал, что 
наиболее перспективным направлением является разви-
тие механизмов негосударственного пенсионного обеспе-
чения, в частности, через корпоративные пенсионные 
программы и Программу долгосрочных сбережений. Эти 
инструменты не только способствуют формированию лич-
ных пенсионных накоплений, но и создают условия для 
привлечения «длинных денег» в экономику, стимулируя 
её рост. 

Социально-страховой супермаркет представляет со-
бой не просто агрегированную совокупность инструмен-
тов, а институционально интегрированную систему, в ко-
торой каждый компонент входит во взаимосвязь с дру-
гими, формируя устойчивую синергетическую структуру. 
Основной эффект такой интеграции заключается не 
только в повышении доступности и удобства получения 
услуг для граждан и работодателей, но и в формировании 
качественно нового механизма социального страхования 
с элементами мультипликативного воздействия на соци-
альную и бюджетную сферы. 

Ключевым отличием данной модели является то, что 
при определённых институциональных и нормативных 
условиях отдельные элементы (пенсионное страхование, 
ДМС, цифровые сервисы, участие работодателя, налого-
вое стимулирование и др.) начинают взаимодействовать 
в режиме взаимодополнения и взаимоподкрепления. Это 
позволяет достигать синергетических эффектов – таких, 
которые не присущи отдельным компонентам, но возни-
кают только в системе, увеличивая эффект друг от друга. 
В результате обеспечивается устойчивость к демографи-
ческим и экономическим шокам, снижение фискальной 
нагрузки на государство, рост доверия граждан к страхо-
вым инструментам и снижение уровня бедности в пенси-
онном возрасте. Социально-страховой супермаркет — 
это не механическое объединение услуг, а форма так 
называемого институционального дизайна, обеспечиваю-
щая комплексную социальную защиту, ориентированную 
на долгосрочные цели устойчивого развития.  

Таким образом, укрепление экономической безопасно-
сти пенсионной сферы возможно только при условии ко-

ординированного взаимодействия всех субъектов пенси-
онных отношений, формирования доверия к институтам 
накопительного пенсионного страхования и расширения 
инструментов долгосрочного сбережения. 
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The article is devoted to a comprehensive analysis of the functioning of the 

Russian non-governmental pension system from the perspective of 
ensuring economic security and sustainability in the context of modern 
socio-economic challenges. Special attention is paid to the role of non-
governmental pension funds (NPFs) and corporate pension programs 
(PPPs) in the formation of long-term financial stability mechanisms. The 
author's interpretation of the concept of economic security of the pension 
sector is presented, based on the protection of vital economic interests of 
individuals, society, business entities and the state from internal and 
external threats. The directions of increasing the efficiency of non-state 
pension provision are considered, including the integration of the Long-term 
Savings Program (RSP) and the development of the social insurance 
supermarket model. The results of econometric modeling and assessment 
of the prospects for the growth of pension payments under various 
scenarios of the development of NPFs are presented. The expediency of 
expanding the range of NPF services by including voluntary medical 
insurance in the activities of a financial institution is substantiated, which 
can become a significant tool for optimizing budget expenditures and 
increasing social security of the population. It is concluded that there is a 
synergistic and emergent effect in the complex interaction of all participants 
in pension relations. 

Keywords: pension system, economic security, interests, non-state pension 
funds, corporate pension program 

References 
1. Federal Law of 07.05.1998 N 75-FZ (as amended on 28.02.2025) "On Non-

State Pension Funds" 
2. Strategy of actions in the interests of senior citizens in the Russian Federation 

until 2025: approved. by the Order of the Government of the Russian 
Federation of February 5, 2016 No. 164-r. 

3. Goryacheva N.V. The main problems of the pension system of the Russian 
Federation in terms of ensuring economic security // *Moscow Economic 
Journal*. - 2024. - No. 1. - P. 722-739. DOI: 
[10.55186/2413046X_2023_9_1_57](https://doi.org/10.55186/2413046X_
2023_9_1_57) 

4. Goryacheva N. V. Social insurance supermarket as a mechanism for 
balancing economic interests of pension market participants. – 2024. DOI: 
[10.14451/1.239.80](https://doi.org/10.14451/1.239.80). 

5. Zagorskikh S. A. Corporate pension program as a form of non-state pension 
provision // *For workers' rights! Priority areas for the development of labor 
and social security legislation: materials of the VII Int. scientific-practical. 
Conf., Ekaterinburg, December 16-17, 2021* – Ekaterinburg: Ural State 
Law University, 2021. – Pp. 46–50. 

6. Kruglova M. S. Theory of Institutional Design: From the Search for Ideal 
Institutions to the Works of the Bloomington School // Economic Space. 
2018. No. 4. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/teoriya-
institutsionalnogo-dizayna-ot-poiska-idealnyh-institutov-k-rabotam-
blumingtonskoy-shkoly (date of access: 04/09/2025). 

7. Lomakin A. L., Baranova A. A. Systematization of the Conceptual Apparatus 
of the Theory of Economic Security // *Moscow Economic Journal*. – 2023. 
– V. 8, No. 8. DOI: 
[10.55186/2413046X_2023_8_8_411](https://doi.org/10.55186/2413046X
_2023_8_8_411). 

8. Lomakin A. L., Zemlyanskaya N. V. Alternative mechanism of investment in 
the real economy // *Moscow Economic Journal*. – 2022. – No. 7. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/alternativnyy-mehanizm-investirovaniya-v-
realnuyu-ekonomiku (date of access: 03.04.2025). 

9. Mikeshina L. A. Extrapolation as a way of knowledge optimization // 
*Epistemology & Philosophy of Science*. – 2010. – No. 3. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/ekstrapolyatsiya-kak-sposob-optimizatsii-
znaniya (date of access: 29.01.2025). 

10. Moiseeva E. N. Non-state (corporate) pension provision in the pension 
system of Russia // *Questions of Russian and international law*. – 2020. 
– Vol. 10, No. 3-1. – P. 189–196. DOI: 
[10.34670/AR.2020.93.3.022](https://doi.org/10.34670/AR.2020.93.3.022)
. 

11. Moshlyak O. V. Corporate pension program – the way to increasing staff 
loyalty // *Competencies*. – 2014. – No. 5. URL: http://hr-
media.ru/kompetentsii-iyul-2014/ (date of access: 05.04.2025). 

12. Sinitsa A. L. Some economic consequences of changes in the age structure 
of the population of Russia in the context of the demographic wave // ECO. 
2018. No. 8 (530). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/nekotorye-
ekonomicheskie-posledstviya-izmeneniya-vozrastnoy-struktury-
naseleniya-rossii-v-usloviyah-demograficheskoy-volny (date of access: 
09.04.2025). 

13. Soloviev A. K. Long-term forecasting of the development of the pension 
system of Russia: factors and conditions // *Problems of forecasting*. – 
2012. – No. 3. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/dolgosrochnoe-



 184 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

prognozirovanie-razvitiya-pensionnoy-sistemy-rossii-faktory-i-usloviya 
(date of access: 05.04.2025). 

14. Stakheeva E. Corporate pension provision: unjustified expenses for the 
employer or tax optimization and increasing staff loyalty? [Electronic 
resource]. GARANTEE. URL: 
https://www.garant.ru/article/585353/?ysclid=m98te2tvp2322260790 (date 
of access: 09.04.2025) 

15. Chernykh A. A. Corporate pension provision of enterprise employees // 
*Business education in the knowledge economy*. – 2016. – No. 2 (4). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/korporativnoe-pensionnoe-obespechenie-
rabotnikov-predpriyatiya (date of access: 12/18/2024). 

16. Shilov A.V. Possibilities and disadvantages of using a moving average in 
developing forecast decisions // Priority scientific directions: from theory to 
practice. 2015. No. 19. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/vozmozhnosti-i-nedostatki-ispolzovaniya-
skolzyaschey-sredney-pri-vyrabotke-prognoznyh-resheniy (date of access: 
04/08/2025). 

17. Bradley M., Desai A., Kim E. The Rationale Behind Interfirm Tender Offers: 
Information or Synergy? // Journal of Financial Economics, No. 2, 1983 

18. Copeland T., Kohler T., Murrin J. Company Value: Valuation and 
Management. - 3rd ed., revised and enlarged/translated from English, 
Moscow: ZAO Olimp-Business, 2005, p. 137 

19. Econometrics: textbook for university students / N.Sh. Kremer, B.A. Putko; 
edited by N.Sh. Kremer. - 3rd ed., revised and enlarged. - Moscow: UNITY-
DANA, 2010. - 328 p. - (Series "Golden Fund of Russian Textbooks"). 20. 
Economic security of Russia: general course: textbook / edited by V.K. 
Senchagov. - M.: Delo, 2020. 

21. Economic security: textbook / M.Ya. Kornilov, I.V. Yushin. - Prospect, 2019. 
22. All-Russian Public Opinion Research Center (VTsIOM): survey of Russians 

on the pen ion savings. URL: https://wciom.ru/analytical-
reviews/analiticheskii-obzor/nenakopitelnyi-ehffekt-ili-rossijane-o-
pensionnykh-sberezhenijakh (date of access: 04/05/2025). 

23. Research by NPF Evolution and hh.ru: employers have begun to motivate 
candidates more often with a corporate pension program. URL: 
https://evonpf.ru/media-center/news/issledovanie-npf-evolyutsiya-i-hh-ru-
rabotodateli-stali-chashche-motivirovat-kandidatov-
korporativno/?ysclid=m94l7fnp33123317739 (date of access: 04/05/2025). 

24. NPF Evolution. Corporate pension program. URL: 
https://evonpf.ru/kpp/?ysclid=m4u8r367hj934556131 (date of access: 
05.04.2025). 

25. Technology of trust: corporate programs in the Russian Federation (based 
on the research in the field of corporate pension programs - 2023). URL: 
https://data.tedo.ru/materials/corp-pension-programms-rf.pdf (date of 
access: 05.04.2025). 

26. What is the Long-Term Savings Program? Material of the Ministry of Finance 
of Russia. URL: 
https://minfin.gov.ru/ru/perfomance/pds/?ysclid=m97fhlsyyo345578077 
(date of access: 03.04.2025). 

27. OECD. Financial Markets, Insurance and Pensions: Digital technologies and 
applications in insurance [Electronic resource]. OECD, 2020. URL: 
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2020/01/fi
nancial-markets-insurance-and-pensions-2020_883a86e4/82237955-
en.pdf (accessed: 08.04.2025). 
 
 

  



 185

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

Перспективы развития финансового рынка Российской 
Федерации в условиях геополитической нестабильности  
 
 
 
Закирова Элина Рафиковна 
д.э.н., профессор, директор института дополнительного образо-
вания Уральского государственного экономического универси-
тета 
 
Жиронкин Сергей Александрович 
д.э.н, профессор, зам.директора института экономики и управле-
ния, профессор кафедры открытых горных работ Кузбасского гос-
ударственного технического университета 
 
Репина Евгения Геннадьевна 
к.э.н., доцент кафедры региональной экономики и управления 
Самарского государственного экономического университета 
 
Мельникова Дарья Александровна 
к.т.н., доцент кафедры автоматизации технологических процес-
сов и производств Самарского государственного технического 
университета 
 
Исследование проблем развития отечественного финансового 
рынка представляются в настоящее время весьма актуальным и 
своевременным особенно в условиях нарастания геополитиче-
ской и экономической напряженности как внутри страны, так и в 
мире в целом. Функционирование финансового рынка России 
происходит на волне беспрецедентного санкционного давления, 
которое существенным образом ограничивает доступ к внешним 
источникам фондирования инвесторам. Кроме того, негативная 
оценка прогнозов развития российской экономики ограничивает 
желание иностранных компаний импортировать капитал. В ста-
тье проведении анализ функционирования отечественного фи-
нансового рынка и влияние на него внешних шоков, обусловлен-
ных введенными в отношении России санкций. Цель статьи со-
стоит в развитии теоретических и практических аспектов иссле-
дования функционирования финансового рынка в условиях 
внешних шоков, а также в разработке ключевых рекомендаций по 
совершенствованию институциональной системы с целью повы-
шения устойчивости отечественного фондового рынка. В статье 
применялись базовые общенаучные методологические подходы, 
среди которых можно выделить рационалистический, структура-
листический, неопозитивистский, а также локальные методы ис-
следования, такие как анализ, синтез, индукция, дедукция, апо-
рия, гипотеза. Перечисленные методы исследования позволили 
авторам выявить некоторые закономерности функционирования 
финансового рынка в текущих условиях, а также предложить ряд 
мероприятий, которые бы способствовали росту сбалансирован-
ности функционирования финансового рынка.  
Ключевые слова: финансовой рынок, фондовый рынок, инве-
стирование, финансовые активы, экзогенные факторы, внешние 
угрозы, фондирование, риски, геополитическая нестабильность. 
 

Введение. Развитие международных отношений оказы-
вает непосредственное влияние на развитие отечествен-
ного финансового рынка, что стало следствием его вовле-
ченности в глобальный мировой финансовый рынок. Сле-
дует заметить, что именно данный сегмент экономики ока-
зался наиболее уязвимым в отношении введенных недру-
жественными странами санкций, в отличие от ряда других 
отраслей, которые наряду с негативными эффектами по-
лучили и положительный стимул в виде процесса им-
портозамещения. Финансовый рынок подвергся значи-
тельному внешнему шоку, начиная с 2014 года, который 
пролонгируется и в настоящий период. Вопросам разви-
тия финансового рынка посвящены труды многих ученых 
экономистов, среди которых следует выделить работы Гу-
рова И. Н., Бурдина Т. Т., Тимошенкова А. М., Крутовой, 
Н. А., Таболина А. С., Гришиной Н. П. В трудах данных 
авторов раскрыты механизмы функционирования отече-
ственного финансового рынка в условиях геополитиче-
ской неопределённости. Однако, несмотря на достаточно 
большой объем публикаций, посвященных проблематике 
процесса инвестирования на фондовом рынке, остаются 
не до конца изученными вопросы нивелирования геополи-
тических рисков с целью снижения их отрицательного воз-
действия на функционирование финансового рынка, а 
также проблемы совершенствования институциональной 
среды, регламентирующей деятельность профессиональ-
ных инвесторов.  

 
Цель исследования заключается в выявлении осо-

бенностей функционирования отечественного финансо-
вого рынка в условиях санкционных ограничений, отраже-
нии перспектив его дальнейшего развития, а также в раз-
работке практических рекомендаций по совершенствова-
нию институциональной системы с целью повышения 
устойчивости национального финансового рынка.  

 
Материал и методы исследования. В ходе написа-

ния статьи использовались методы формальной логики, 
такие как анализ, синтез, индукция, дедукция, сравнения, 
гипотеза, аналогия. Применение данных инструментов 
позволило авторам проанализировать текущее состояние 
финансового рынка, выявить его слабые места, наиболее 
подверженные негативным воздействиям внешних шоков, 
обусловленных введенными в отношении России санкци-
ями.  

 
Результаты исследования и их обсуждение.  
Февраль 2022 года стал точкой невозврата для эконо-

мики России. Прекращение отношений со старыми парт-
нёрами и выстраивание новых международных отноше-
ний бросает вызов не окрепшей от потрясений экономике 
РФ. В данной ситуации ведомственным лидерам страны 
придётся выбирать, по какому пути пойти: закрыть финан-
совые рынки для инвестиций из недружественных стран 
или постараться выстроить открытую модель экономиче-
ского взаимодействия с внешним миром. 

Наиболее вероятной для России является модель раз-
вития, построенная на внутренних ресурсах, так общая 
геополитическая напряженность на мировой арене и кон-
центрация этой напряженности на границах с Россией 
препятствует приходу потенциальных международных 
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партнёров. Так же инвесторам не нравятся и текущие 
оценки России от ведущих рейтинговых агентств. Послед-
ние были присуждены в первом квартале 2022 года и с тех 
пор не менялись. В Moody’s оценили кредитный рейтинг 
России на уровне Са(Negative), Агенство S&P присудили 
России рейтинг СС, а Fitch дали оценку на уровне С. Это 
серьезно сократило инвестиционные потоки, направляю-
щиеся в Россию, учитывая, что к инвестиционной катего-
рии относятся значения рейтинга от ААА до ВВВ согласно 
Fitch. 

Россия всегда держала уровень госдолга на доста-
точно низком уровне и не пускала иностранные капиталы 
в стратегически важные предприятия. На 1 апреля 2024 
года государственный долг России составил 304 млрд 
долларов США, снизившись с начала года на 4,1% или на 
12,8 млрд долларов в денежном выражении. Приложение 
В показывает четкую тенденцию на снижение внешнего 
долга РФ, касающаяся как банков, так и прочих секторов. 

С 2022 года активно в странах БРИКС активно начала 
продвигаться программа расчетов в национальных валю-
тах. Данная политика подразумевает проведение расче-
тов между государствами экономического союза нацио-
нальными валютами этих государств, а не устоявшимися 
долларами США. Однако с национальными валютами мо-
гут возникнуть трудности. За прошедший год товарообо-
рот между Россией и Индией достиг 60,1 млрд долларов, 
прибавив 80% по сравнению с показателем 2022 года, 
равным 37 млрд долларов. Даже при условии увеличения 
экспорта индийских товаров в 1,4 раза до 4 млрд долла-
ров в 20223 году образовался серьезный торговый дисба-
ланс, в результате которого на счетах российских компа-
ний и финансовых организаций зависла внушительная 
сумма рупий. (Точная сумма не озвучивается публично, 
однако по подсчётам некоторых экономистов она может 
составлять до 4 млрд долларов). Индийская сторона 
предложила российским компаниям инвестировать завис-
шую валюту в корпоративные бумаги индийских компаний 
или производить взаиморасчеты по торговым операциям 
через третьи страны. К примеру, ОАЭ покупает у Индии 
нефть через Россию, переводя дирхамы на российские 
счета, а Россия переводит эквивалентную сумму рупий 
Индии. Александр Ведяхин, первый заместитель предсе-
дателя правления Сбербанка, выступая на Восточном 
экономическом форуме в 2023 году заявил: «Сейчас дис-
конт для репатриации валюты составляет 8-10%, однако 
в 2024 году он может снизиться в несколько раз, до 4-5%, 
или 3-5% в лучшем случае. Мы знаем, что с ними делать, 
и наши партнеры знают. Допустим, банк ВТБ тоже пред-
ставляет, что делать с рупиями». 

В своём отчете об основных направлениях развития 
финансового рынка РФ, Банк России уделяет особое зна-
чение сотрудничеству с зарубежными правительствами и 
регуляторами, которое позволит разработать не только 
ряд системных решений, но и выработать индивидуаль-
ный подход к каждому партнёру с учетом географической, 
экономической и политической специфики. Банк России 
выделяет следующие ключевые направления своей дея-
тельности на период 2024-2026 года: 

1. Расширение влияния рубля на мировой арене, по-
средством внедрения его в трансграничных расчетах. Это 
укрепит национальную валюту и снизит её волатильность 
на рынках. 

2. Разработка ПО, позволяющего использовать СБП 
для трансграничных платежей. 

3. Развитие сети корреспондентских отношений. От-
крытие корреспондентских счетов в банках дружествен-
ных стран позволит увеличить товарооборот и облегчить 
экономическое взаимодействие. 

Для обеспечения финансовой стабильности Банк Рос-
сии продолжит проводить мониторинг системных рисков, 

совершенствовать подходы к анализу, инструменты и 
меры воздействия с учетом меняющейся ситуации. В 
условиях ухода иностранных участников с российского 
рынка растет значимость НФО и рынка капитала в обес-
печении системной стабильности с учетом повышения 
роли граждан на финансовом рынке, в том числе их роли 
на фондовом рынке. Это требует дальнейшей настройки 
подходов как к мониторингу системных рисков, так и к мак-
ропруденциальному регулированию. Кроме того, в целях 
непрерывности оказания банковских и финансовых услуг 
и синхронизации ОНРФР 24–26 с Основными направлени-
ями развития информационной безопасности кредитно-
финансовой сферы на период 2023–2025 годов Банк Рос-
сии будет проводить работу по обеспечению контроля 
рисков информационной безопасности и операционной 
надежности, в том числе с использованием инструментов 
надзорного стресс-тестирования, что важно с точки зре-
ния системной устойчивости финансового сектора. 

Актуальные данные о курсе, выбранном Правитель-
ством РФ и главой Центрального Банка РФ, были озву-
чены на Петербургском экономическом форуме 2024 
года. По мнению Эльвиры Набиуллиной, перед россий-
ской экономикой стоят три главных направления. "Первое 
— это развитие рынка капитала, потому что я убеждена, 
что без развития рынка капитала у нас только одна аль-
тернатива - увеличение роли государства, субсидий и так 
далее. Второе направление — это обеспечение открыто-
сти нашей экономики. Несмотря на санкции, мы должны 
быть интегрированы в мировую экономику с теми, кто на 
это готов. И третье — это удержание лидерства в техно-
логическом развитии финансовой сферы", - перечислила 
глава ЦБ РФ. 

Также было отмечено, что российская история богата 
на кризисы. "Но это заставило нас создать целую разветв-
ленную систему инструмента, которая обеспечит финан-
совую стабильность", - сказала Эльвира Набиуллина. Она 
отметила, что, когда случается шок, есть возможность 
снижать его влияние на фин. систему России, экономику. 
"Мы как раз где-то к началу 2018 года завершили про-
грамму массового оздоровления финансовой системы. И 
поддержание банковской системы в устойчивом состоя-
нии, с капиталом тоже позволяет нашей экономике разви-
ваться", - подчеркнула глава Банка России. 

Так же свою позицию озвучил и министр финансов РФ 
Антон Силуанов. Глава Минфина озвучил три приоритет-
ных направления работы на ближайшие 6 лет: 

1) Обеспечить финансовый суверенитет РФ через: 
поддержание устойчивости госфинансов; формирование 
собственного рынка капитала; налаживание стабильных 
международных расчетов. 

2) Внедрять налоговые новации с тем, чтобы они: 
обеспечили справедливое перераспределение ресурсов; 
стимулировали развитие бизнеса и экономики; поддержи-
вать незащищенные слои граждан. 

3) Сохранить сбалансированность бюджета. Это бу-
дет способствовать: снижению ставок; замедлению ин-
фляции; росту дохода граждан. 

Обобщая озвученное экспертами мнение, можно ска-
зать, что Россия находится на пути суверенного развития. 
Основными задачами является укрепление собственной 
позиций на мировой арене, увеличение ВВП и, как след-
ствие, благосостояния граждан, а также создание надёж-
ной системы управления финансовыми рынками, которая 
позволит противостоять новейшим технологическим угро-
зам. 

Один из главных рисков для развития финансового 
рынка России в ближайшем будущем - неопределенность 
в геополитической ситуации. Если текущее санкционное 
давление сохранится или усилится, экономике и финан-
совому рынку России придется искать способы обойти 
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ограничения для работы с дружественными странами. 
Даже для этих стран сотрудничество с Россией станет 
рискованным из-за возможных вторичных санкций. В та-
ких условиях восстановление и структурная трансформа-
ция российской экономики могут занять длительное 
время. Санкции могут затронуть не только финансовые 
организации и инфраструктуру, но и реальный сектор эко-
номики, что приведет к ухудшению финансового положе-
ния граждан и снижению спроса на товары, что, в свою 
очередь, отразится на прибыли предприятий и налоговых 
поступлениях в бюджет. 

Повышение неопределенности в отношении как эконо-
мической динамики в целом, так и перспектив развития 
бизнеса, отражается в процентных ставках и возможности 
расширять финансирование через долговые и долевые 
инструменты. Санкции также могут создавать риски удли-
нения сроков или повышения издержек реализации про-
ектов, требующих определенных технологий, учитывая, 
что поиск и разработка аналогов могут потребовать до-
полнительного времени и финансирования.  

Как мы уже говорили, геополитические риски в конеч-
ном итоге воздействуют именно на граждан страны. 
Именно поэтому, для поддержания и улучшения текущего 
уровня жизни населения ЦБ РФ и Правительству России 
могут потребоваться меры дополнительной экономиче-
ской поддержки, а так же усилия для сохранения устойчи-
вости финансовой системы, ее стабильности и структур-
ной целостности.  

При ускоренном внедрении ESG-регулирования в 
мире, в том числе в дружественных странах, переориен-
тации глобальной экономической политики и финансовых 
рынков на факторы устойчивого развития и в случае от-
ставания России от указанных мировых тенденций суще-
ственно возрастут риски снижения конкурентоспособно-
сти и инвестиционной привлекательности российской эко-
номики и финансового рынка для зарубежных инвесторов 
дружественных стран. При усилении указанных рисков 
может потребоваться оперативная корректировка планов 
развития отечественного финансового рынка в сторону 
дополнительного смещения приоритетов в пользу уско-
ренной реализации ESG-повестки, с потенциальным отка-
зом или изменением сроков реализации других меропри-
ятий, учитывая объективные временные и ресурсные 
ограничения. Хотя, на фоне современных проблем на ми-
ровом энергетическом рынке внимание стран к ESG-по-
вестке временно несколько ослабло, в дальнейшем дви-
жение в этом направлении может дополнительно уско-
риться. Банк России и Правительство Российской Феде-
рации продолжат создавать условия для развития ESG-
финансирования в России, что будет вносить свой вклад 
в модернизацию российской экономики. 

Серьёзным рисков для Российской Федерации по-
следние 20 лет является так называемая нефтяная игла, 
на которой сидит экономика России. Зависимость эконо-
мики от экспорта сырьевых материалов получила своё 
название – сырьевое проклятие. Сырьевое проклятие РФ 
является серьезным рычагом воздействия для недруже-
ственных стран. В предыдущих пунктах мы уже разобрали 
способы, с помощью которых российские нефтегазовые 
экспортёры смогли перенаправить нефть и газ в другие 
регионы, создать новые торговые цепочки, и с какими про-
блемами они при этом столкнулись. В период с 2014 по 
2023 год нефтегазовые доходы бюджета составляли в 
среднем 41,1 % от всех доходов бюджета (рис 1). В дан-
ной ситуации введение санкций, связанных с установкой 
потолка цен на российскую нефть могут крайне негативно 
сказаться на финансовом рыке РФ и бюджете в частности, 
что может привести к невыполнению государством своих 
обязательств перед гражданами и инвесторами.  

 

 
Рисунок 1 – Доля нефтегазовых доходов в бюджете РФ 
Источник: составлено автором на основе собственных расче-
тов с использованием данных Минфин РФ. 

 
Именно поэтому для России так важно сохранять 

членство в международных экономических организациях, 
таких как ОПЕК позволяющих соблюсти национальные 
интересы и оптимизировать прибыль. Российский фондо-
вый рынок, однако, практически не зависит от цен на 
нефть, о чем свидетельствует корреляционная матрица 
№1, где зависимой переменной y выступает индекс 
IMOEX, переменной x1 является цена за 1 доллар на Мос-
ковской бирже, а переменной x2 цена за баррель нефти 
BRENT (Корреляционная матрица составлена на основе 
данных за период с 1.01.2019 по 5.04.2024.) Так же из кор-
реляционной матрицы №1, что индекс IMOEX примерно 
на 40% зависит от динамики курса национальной валюты 
по отношению к доллару США. Это говорит о том, что Рос-
сии необходимо уменьшать долю американской валюты в 
отечественной экономике. Впрочем, именно это сейчас и 
происходит на рынках в РФ. 

 
Рисунок 2 – Корреляционная матрица №1 
Источник: составлено автором на основе собственных расче-
тов с использованием данных Gretl. 

 
В связи с этим резко ускорился процесс введения в об-

ращение цифровых валют и криптовалют, что является 
крайне интересной и неожиданной новостью, так как еще 
в январе 2020 года Минфин и ЦБ и Правительство РФ счи-
тали, что цифровые валюты не должны являться сред-
ством платежа на территории РФ. 

Замминистра финансов России Иван Чебесков в ходе 
дискуссии «Промышленный майнинг — стратегическое 
направление для международного сотрудничества» в 
рамках проходящего в Санкт-Петербурге международного 
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экономического форума заявил, что Валюты, в которых 
традиционно велись международные расчеты, — доллар 
и евро — «себя дискредитировали». Бизнес стал искать 
возможности использования других инструментов. Мы та-
кие инструменты, каналы всегда поддерживаем. Цифро-
вые валюты — это один из таких каналов», — заявил зам-
министра. 

Ведомство изначально исходило из комплексного под-
хода к регулированию, сообщил Чебесков. Нужно регули-
ровать не только выпуск (майнинг), но и оборот криптова-
люты, считает он. По его словам, работа над введением 
расчетов в криптовалюте в правовое поле «действи-
тельно активизировалась». В создании законодательной 
базы участвуют Минфин, Госдума, Банк России и право-
охранительные органы. Кроме того, ведется разработка 
законопроекта об экспорте криптовалюты, но его финаль-
ная редакция будет зависеть от законодательства, по-
скольку «все взаимосвязано». 

Из выступления Чебескова становится ясно, что эко-
номика РФ взяла курс на цифровизацию, что несет в себе 
дополнительные риски, так как это качественно новая 
сфера требует от финансовых институтов доскональной 
проработки структуры взаимодействия экономических 
агентов между собой и разработки новых, в наивысшей 
степени безопасных, автономных и конфиденциальных 
систем для хранения средств и личных данных субъектов 
экономических отношений. К примеру, если мы говорим о 
Цифровом рубле, который планируется выпустить на еди-
ной платформе ЦБ, то эта платформа должна обладать 
абсолютной защищенностью от прямого влияния, такого, 
как физическое уничтожение серверов и от хакерских 
атак, способных нанести непоправимый вред новой фи-
нансовой системе. 

Следовательно, российская экономика постепенно пе-
рестраивается под изменения окружающих факторов воз-
действия, создавая новые пути решений и буферных зон 
для уменьшения кризисных последствий, возникающих 
извне. Современная геополитическая напряженность в 
мире обусловлена исчерпанием возможностей неолибе-
ральной модели минимизации издержек глобального раз-
вития. Трансформация современной мировой валютно-
финансовой системы является чрезвычайно консерватив-
ным процессом, что обусловлено инерцией социального 
доверия к ключевому резервному активу. С учетом усиле-
ния роли Китая в мировой экономике и попыток ЕС и США 
сохранить финансовую власть в подконтрольных им реги-
онах, наиболее вероятно, что переход от однополярного 
к многополярному мироустройству будет осуществляться 
посредством применения модели финансового региона-
лизма и формирования поливалютного стандарта. Такой 
переход будет неизменно сопровождаться адаптацией 
мировой финансовой архитектуры к региональным осо-
бенностям регулирования финансовых потоков. 

До сих пор едва ощутимая роль России как бенефици-
ара в системе мировых финансов была обусловлена не-
значительной долей рублевых инструментов, продвиже-
ние которых на мировой финансовый рынок затрудняется 
в связи с несформированностью собственной российской 
транснациональной сети банков, бирж, юридических и 
аудиторских компаний. Отсутствие национальной резерв-
ной валюты и ориентированных на рубль эталонов цен на 
международных товарных рынках лишает Россию воз-
можности паритетного участия в преимуществах финан-
совой глобализации, адекватного ее статусу как одного из 
основных поставщиков сырьевых и финансовых ресурсов 
на мировой рынок. 

Для противодействия бесконтрольным бумам и спа-
дам мировой экономики и политизации ведущих институ-
тов мирового финансового рынка Россия должна активи-
зировать участие в создании региональных механизмов 

по аккумулированию, распределению и регулированию 
финансовых потоков, а также в формировании и развитии 
платежно-расчетной и финансовой инфраструктуры, не 
подверженной рискам нестабильности глобальной фи-
нансовой конъюнктуры. 

Что касается финансового рынка, то он стабильно пе-
реносит происходящие структурные изменения, плавно 
адаптируясь под новые внешние и внутренние условия 
функционирования. Российские финансовые институты, 
привыкшие к масштабным резким потрясениям, доста-
точно оперативно вырабатывают механизмы, позволяю-
щие обходить санкционное давление стран Запада. Бан-
ковский сектор разработал множество актуальных и при-
влекательных предложений по вложению средств в оте-
чественные фонды и в доверительное управление. Так же 
2023 год стал успешным и для брокеров НФО, которые по 
итогам года увеличили выручку на 59% г/г. Валютный ры-
нок, благодаря финансовой поддержке Центрального 
банка, смог вернуться на уровни января 2022 года и пере-
ориентировать на валюты дружественных стран, снизив 
долю доллара США на счетах в среднем по субъектам на 
17% и прирастив долю юаня на счетах юридических лиц с 
24% до 50%. Фондовый рынок оправился от потрясений, 
заменил европейские ценные бумаги на китайские, казах-
станские, бумаги ОАЭ и продолжил восстанавливаться за 
счет внутренних средств, аккумулировав за 2023 год 1,25 
трлн рублей, перекрыв отток 2022 года, составивший 757 
млрд руб. 

Резкие колебания на финансовом рынке, вызванные 
геополитическими рисками, реализовавшимися в 2022 
году, умело гасились Правительством России и Цен-
тральным Банком. Благодаря этому экономика РФ смогла 
быстро перестроить цепочки поставок и разработать но-
вые механизмы удовлетворения инвестиционного спроса, 
о чем говорит рост количества клиентов брокеров на 
29,4% в 2023 году и увеличение объема ВВП до 171,041 
трлн рублей(+3,6% г/г) 
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Research into the problems of developing the domestic financial market 

currently seems to be very relevant and timely, especially in the context of 
increasing geopolitical and economic tensions both within the country and 
in the world as a whole. The functioning of the Russian financial market 
occurs in the wake of unprecedented sanctions pressure, which 
significantly limits access to external sources of funding for investors. In 
addition, a negative assessment of the forecasts for the development of the 
Russian economy limits the desire of foreign companies to import capital. 
The article analyzes the functioning of the domestic financial market and 
the impact of external shocks on it, caused by the sanctions imposed on 
Russia. The purpose of the article is to develop theoretical and practical 
aspects of the study of the functioning of the financial market in the context 
of external shocks, as well as to develop key recommendations for 
improving the institutional system in order to increase the sustainability of 
the domestic stock market. The article used basic general scientific 
methodological approaches, among which we can highlight rationalistic, 
structuralistic, neopositivistic, as well as local research methods such as 
analysis, synthesis, induction, deduction, aporia, hypothesis. The listed 
research methods allowed the authors to identify some patterns of 
functioning of the financial market in the current conditions, as well as to 
propose a number of measures that would contribute to the growth of the 
balance of the functioning of the financial market.  

Keywords: financial market, stock market, investment, financial assets, 
exogenous factors, external threats, funding, risks, geopolitical instability. 

References 
1. Gurov I. N., Burdin T. T. Risk assessment of corporate inflation-protected 

bonds based on financial modeling and the Monte Carlo method // 
Innovations and Investments. - 2022. - No. 1. - P. 89-94. 

2. Timoshenkov A. M. State of the securities market during an uncertain 
geopolitical situation // E-Scio. 2022. No. 5 (68). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/sostoyanie-rynka-tsennyh-bumag-vo-
vremya-neopredelennoy-geopoliticheskoy-situatsii (date of access: 
03/28/2024). 

3. Short-term and long-term threats and risks to Russia in the context of 
worsening international relations and ways to minimize them: Strategic 
analysis / Responsible. ed. S. Yu. Malkov, L. E. Grinin, A. V. Korotaev. - M 
.: Moscow editorial office of the publishing house "Uchitel", 2015. - 40 p. 

4. Krutova, N. A. Analysis of modern trends in the development of the financial 
market in Russia / N. A. Krutova, E. V. Korobaynikova, A. A. Vysotskaya // 
Bulletin of Eurasian Science. - 2023. - Vol. 15. - No. 3. 

5. Tabolin A. S. Conceptualization of the concept of "long money" approaches 
to assessing the need for them for the economy // Scientific notes of young 
researchers. 2022. No. 6. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/kontseptualizatsiya-ponyatiya-dlinnye-
dengi-i-podhody-k-otsenke-potrebnosti-v-nih-dlya-ekonomiki (date of 
access: 06/07/2024). 

6. Glushchenko V.V. Strategic assessment and management of geopolitical risk 
of the state in the context of globalization // National interests: priorities and 
security. 2007. No. 3. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/strategicheskie-
otsenka-i-upravlenie-geopoliticheskim-riskom-gosudarstva-v-usloviyah-
globalizatsii (date of access: 06/07/2024). 

7. Ezhiev Isa Bagaudinovich Geopolitical risk: subject, object, classification, 
analysis, forecasting // Power. 2011. No. 1. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/geopoliticheskiy-risk-predmet-obekt-
klassifikatsiya-analiz-prognozirovanie (date of access: 06/07/2024). 8. 
Ryabinina S.E. RISKS OF RUSSIAN PRIVATE INVESTORS IN THE 
STOCK MARKET IN CONDITIONS OF GEOPOLITICAL TENSIONS // 
Scientific notes of the Tambov branch of RosSMU. 2022. No. 28. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/riski-rossiyskih-chastnyh-investorov-na-
fondovom-rynke-v-usloviyah-geopoliticheskoy-napryazhennosti (date of 
access: 06/07/2024). 

9. Ternavshchenko K. O., Lekhman E. V., Podieva E. A. Prospects for the 
Development of the Russian Stock Market in the Context of Geopolitical 
Instability // Scientific Result. Economic Research. 2024. No. 1. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/perspektivy-razvitiya-fondovogo-rynka-rf-v-
usloviyah-geopoliticheskoy-nestabilnosti (date of access: 06/07/2024). 

10. Grishina N. P. History and prospects of development of the international and 
Russian financial market in the modern world economy // Industry: 
economics, management, technology. 2012. No. 4 (43). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/istoriya-i-perspektivy-razvitiya-
mezhdunarodnogo-i-rossiyskogofinansovogo-rynka-v-sovremennoy-
mirovoy-ekonomike (date of access: 06/07/2024). 
 

  



 190 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Геополитические риски и их роль в процессе 
функционирования финансового рынка 

 
 
 
Закирова Элина Рафиковна 
д.э.н., профессор, директор института дополнительного образо-
вания Уральского государственного экономического универси-
тета 
 
Жиронкин Сергей Александрович 
д.э.н, профессор, зам.директора института экономики и управле-
ния, профессор кафедры открытых горных работ Кузбасского гос-
ударственного технического университета 
 
Репина Евгения Геннадьевна 
к.э.н., доцент кафедры региональной экономики и управления 
Самарского государственного экономического университета 
 
Мельникова Дарья Александровна 
к.т.н., доцент кафедры автоматизации технологических процес-
сов и производств Самарского государственного технического 
университета 
 
В настоящее время, в условиях нарастания геополитической и 
экономической напряженности, особенное значение приобретает 
научное переосмысление роли геополитических рисков для раз-
вития финансового рынка и всей экономики в целом. Стабильное 
функционирование финансового рынка обеспечивает необходи-
мое фондирование ключевых отраслей экономики за счет гибкого 
трансмиссионного механизма перелива сбережений в инвести-
ции. Эффективное нивелирование внешних угроз позволяет за-
щитить отечественных инвесторов, осуществляющих капитало-
вложения в ведущие сферы национальной экономики. Цель ис-
следования состоит в оценке роли геополитических рисков в про-
цессе функционирования отечественного финансового рынка, а 
также разработке практических рекомендаций по их нивелирова-
нию. Процесс исследования сопровождался использованием ба-
зовых методов формальной логики, которые позволили авторам 
выявить ключевые особенности функционирования финансового 
рынка в условиях нарастания геополитических угроз. Теоретиче-
ской базой исследования явились публикации ученых экономи-
стов, экспертов в области международной экономики, теории ин-
вестирования, научное переосмысление которых обусловили 
формулирование выводов и предложений о способах нивелиро-
вания геополитических рисков с целью снижения их негативного 
воздействия на функционирование финансового рынка. В ходе 
написания статьи, авторы пришли к заключению о значительном 
замедлении развития российского финансового рынка в резуль-
тате крайнего обострения геополитической ситуации и реализа-
ции ряда глобальных угроз.  
Ключевые слова: геополитические риски, инвестирование, фи-
нансовые активы, риски, санкции, эффективность, стабильность, 
нивелирование, институциональное регулирование. 
 
 

Введение. В условиях всё больше и больше ускоряюще-
гося экономического развития, дедолларизации и разде-
ления мира на валютные зоны одним из самых острых во-
просов для инвестора и гражданина остается вопрос ди-
версификации своих активов внутри страны, а возможно 
и за ее пределами. Развитие российского финансового 
рынка было значительно замедлено в результате край-
него обострения геополитической ситуации и реализации 
ряда глобальных угроз. Данные угрозы, наслаиваясь на 
обострение геополитических противоречий, делают 
крайне актуальным поиск стратегических решений, кото-
рые должны одновременно представлять собой актуаль-
ную реакцию на текущие события и последовательный 
долгосрочный курс, призванный решить задачу не только 
выхода из долговременной стагнации, но и перехода к ка-
чественно новому этапу экономического развития России. 
Именно поэтому критически важно знать, кто в данный мо-
мент играет с вами на одном поле, потому что в этом слу-
чае можно предсказать дальнейшие действия этих игро-
ков. 

После февраля 2022 года в российской экономике 
начала осуществляться серьёзная вынужденная пере-
стройка торговых цепочек. Ситуация постоянно меняется, 
Правительство вводит новые меры поддержки экономики, 
улучшаются отношения с дружественными странами, что 
стимулирует приток капитала на отечественный рынок. 
Однако продолжается и санкционное давление со сто-
роны коллективного запада, что влечет за собой дополни-
тельные риски и неудобства для российских инвесторов. 
Именно поэтому следует рассмотреть актуальную инфор-
мацию по поставленному вопросу, проанализировать сло-
жившиеся тенденции и предоставить выводы по сложив-
шейся ситуации. 

Влияние геополитики на мировые рынки наиболее 
полно рассмотрено в работе Кузнецова Алексея Влади-
мировича «влияние геополитической ситуации на форми-
рование новой мировой финансовой архитектуры: вызовы 
и возможности для России.» Предметом его исследова-
ния являются основы мировой финансовой архитектуры. 
Автор приходит к выводам о том, что России необходимо 
интегрироваться в Евразийскую экономическую модель, 
стараясь обходить глобальные политизированные струк-
туры. 

Риски и угрозы для экономики РФ рассматриваются в 
работах Травкиной Е.В. и Рябичевой О.И. В их статьях 
производится анализ рисков, появившихся в связи с по-
явившимися санкционными ограничениями. Выявляются 
приоритетные направления развития российского финан-
сового рынка и векторы международного сотрудничества. 

Риски частных инвесторов в России на фоне геополи-
тической напряженности рассмотрел в своих работах Г. И. 
Дубков. Он затрагивает реакцию фондового рынка РФ на 
пандемию коронавируса, обозревает действия прави-
тельства по снижению негативных последствий «коро-
накризиса» и дает им свою оценку. Анализируется струк-
тура отечественного рынка ценных бумаг и динамика ро-
ста числа клиентов и их портфелей. Приводятся рекомен-
дации для минимизации рисков на фондовой бирже для 
частных инвесторов во время экономической нестабиль-
ности 
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Целью работы является изучение влияния геополи-
тики на динамику российского финансового рынка и 
предоставление читателю  

Предметом исследования являются риски, возникаю-
щие при инвестировании в отечественный финансовый 
рынок и показатели, характеризующие успешность функ-
ционирования российского финансового рынка 

Объектом исследования является финансовый рынок 
России. 

Задачами работы являются: 
1. Исследовать имеющиеся геополитические риски, 

классифицировать и проанализировать теоретическую 
базу; 

2. Предоставить инвестору дополнительную информа-
цию о структуре финансового рынка; 

3. Сформировать понимания геополитических рисков 
как ключевого фактора при выборе инвестиционной стра-
тегии; 

4. Обобщить имеющиеся статистические данные о 
структуре финансового рынка с предоставлением соб-
ственных выводов о его дальнейшем развитии. 

В теоретико-методологическую базу исследования 
входят: анализ и синтез, метод статистического прогнози-
рования экономический анализ, сравнительный анализ и 
другие теоретические методы исследования. 

 
Целью исследования является развитие теоретиче-

ских и практических основ развития финансового рынка в 
условиях нарастания геополитической и экономической 
напряженности, а также выработка направлений нивели-
рования экзогенных рисков в целях повышения устойчи-
вости функционирования финансового рынка.  

 
Материал и методы исследования. В ходе написа-

ния статьи использовались методы формальной логики, 
такие как анализ, синтез, индукция, дедукция, сравнения, 

гипотеза, аналогия. Применение данных инструментов 
позволило авторам проанализировать текущее состояние 
финансового рынка, выявить базовые закономерности его 
функционирования, сформулировать рекомендации по 
сглаживанию внешних угроз с целью повышения устойчи-
вости отечественного финансового рынка.  

 
Результаты исследования и их обсуждение. Финан-

совый рынок – один из наиболее значимых элементов для 
функционирования экономики. Он представляет собой 
особый механизм, который позволяет участникам этого 
механизма перераспределять денежные средства по раз-
ным экономическим направлениям. Финансовый рынок 
позволяет накапливать капитал, быстро перераспреде-
лять временно свободные денежные средства, привле-
кать дополнительные средства в рентабельные направ-
ления. Финансовый рынок выполняет свои функции как в 
национальном масштабе, так и в мировом, перераспреде-
ляя средства в пользу стран, с наименьшими геополити-
ческими рисками и наибольшей возможной доходностью 
вложенных средств. Финансовый рынок может классифи-
цироваться по следующим критериям: 

1) По видам активов – кредитный рынок; рынок цен-
ных бумаг; валютный рынок; страховой рынок; рынок дра-
гоценных металлов.  

2) По периоду обращения активов – рынок денег; ры-
нок капитала; 

3) По организационной форме – неорганизован-
ный(внебиржевой); организованный(биржевой); 

4) По территориальному признаку – местный; нацио-
нальный; региональный; мировой; 

5) По срочности реализации сделок – немедленная 
реализация; отложенная реализация; 

6) По условиям обращения инструментов – первич-
ный рынок; вторичный рынок; 

 

 
Рисунок 1 – Структурная модель финансового рынка 
Источник: Эуман Нгетта Ирене Кристиан ФИНАНСОВЫЙ РЫНОК: СТРУКТУРА И ФУНКЦИИ // Экономика и социум. 2021. №4-2 
(83). (Дата обращения 30.05.2024): 
 

Исторически финансовый рынок России развивался, 
скорее, революционным путём. На протяжении всего 
двадцатого века, на который пришлось время активного 

развития глобализации, интеграции финансовых инсти-
тутов и экономик стран по всему миру, Россию терзали 
внутренние и внешние потрясения и революции, кото-



 192 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

рые прямым образом находили отражение в её финан-
совой системе. 

Примером таких событий может служить Декрет СНК 
РСФСР от 29.12.1917 "О прекращении платежей по купо-
нам и дивидендам", согласно которому аннулировались 
все внешние и внутренние долги царской России. Далее 
был выпущен декрет ВЦИК от 21.01.1918 «Об аннулиро-
вании государственных займов», который фактически 
остановил функционирование рынка ценных бумаг на тер-
ритории РСФСР. Однако в 1922 была произведена эмис-
сия государственных облигаций для заимствования 
средств на внутреннем рынке. Принятие Новой экономи-
ческой политики в 1921 и её фактическое, в 1928 и полное 
юридическое, в 1931 свёртывание, с последующим пол-
ным запретом частной собственности в СССР тоже не иг-
рали позитивной роли в развитии финансового рынка. Де-
нежная реформа 1947 года, в результате которой у насе-
ления советского государства было экспроприировано бо-
лее 90% наличности и 16% вкладов в сберкассах тоже не 
увеличила степень доверия населения государству. По её 
окончанию сумма госдолга снизилась со 159 миллиардов 
рублей до 59 миллиардов рублей. В 1957 году, выпустив 
постановление «О государственных займах, размещае-
мых по подписке среди трудящихся Советского Союза» 
Правительство СССР фактически заморозило выплаты 
по ранее выпущенным облигациям. Часть долга начали 
погашать в 1971 г., но после распада союза выплаты по 
ним окончательно прекратились. В 1990 году случилось 
изъятие 369 млрд. руб. со счетов вкладчиков в Сбербанке. 
Эта сумма пошла на финансирование дефицита госбюд-
жета. В 1995 году государством было принято решение о 
компенсациях за отнятые сбережения в период с 1945-
1991 г., которые составили примерно 1/25 от суммы по-
терь, переведенных на текущие деньги. Далее денежная 
реформа 1993 года и дефолт 1998 года, окончательно по-
дорвавший доверие к государственным ценным бумагам 
на многие годы вперед.  

Конечно, описанные выше события не идут ни в какое 
сравнение со странами запада и США в частности, в кото-
ром за последние 150 лет не было ни одной денежной ре-
формы, а денежные знаки, выпущенные в 1861 г. до сих 
пор являются законным платежным средством. Именно 
поэтому для России критически важным является постро-
ение валидной модели, которая может с достаточной до-
стоверностью предсказать влияние определенных геопо-
литических рисков на отечественную экономику. 

Ярким примером реакции отечественной экономики на 
геополитические риски могут служить действия прави-
тельства после краха ипотечного пузыря 2008 года. Про-
изошедшие в США события повлияли на ВВП Российской 
федерации, на индекс ММВБ. После этих событий Прави-
тельство РФ выдвинуло ряд законопроектов, которые 
были призваны повысить надежность банковской си-
стемы, поддержать устойчивость финансовых рынков, со-
кратить разрыв в уровне доходов населения. В кратчай-
шие сроки Правительством был разработан план, направ-
ленный на оздоровление ситуации в финансовом секторе 
и прочих отраслях экономики. Этот план был одной из 
первых мер, принятых для поддержания экономики, и 
включал в себя 55 пунктов в каждом из которых предлага-
лось внести различные проекты федеральных законов в 
кратчайшие сроки. Для поддержания внутреннего спроса 
было предложено ввести субсидии для российских по-
ставщиков. Для развития финансово-банковской системы 
был предложен законопроект, который включал в себя 
меры по ограничению полномочий собственников и руко-
водителей финансовых организаций во избежание зло-
употреблений с их стороны. 

Для поддержания стабильного уровня занятости 31 

декабря 2008 года Правительством РФ были подготов-
лены и утверждены ряд правил №1089 «О предоставле-
нии субсидий из федерального бюджета бюджетам субъ-
ектов Российской Федерации на реализацию дополни-
тельных мероприятий, направленных на снижение напря-
женности на рынке труда субъектов РФ 

Помимо вышеперечисленных мер поддержки был при-
нят Федеральный закон № 317-ФЗ "О внесении изменений 
в статьи 46 и 76 Федерального закона «О Центральном 
банке Российской Федерации» от 30.12.2008, который 
ужесточал требования Банка России к кредитным органи-
зациям. В нем содержались предписания об обязатель-
ном предоставлении уполномоченному представителю 
Центрального Банка всех нормативных актов и форм от-
четности КО. Данный законопроект означал, что Прави-
тельство РФ предприняло первые шаги на пути к созда-
нию более организованной и контролируемой банковской 
системы. 

Помимо столь глобальных мероприятий, были анонси-
рованы и некоторые локальные нормативно-правовые 
акты, которые по своей важности также не уступали вы-
шеперечисленным. К ним, например относится письмо 
Федеральной налоговой службы РФ (далее ФНС РФ) «О 
налоговой ставке налога на прибыль организаций», в ко-
тором было установлено с 1 января 2009 года снизить 
налог на прибыль организаций с 24% до 20%. Данная 
мера позволила бы значительно снизить налоговую 
нагрузку на предприятия в период кризиса и сохранить 
часть рабочих мест, в связи с высвобождением средств от 
разницы налоговой ставки. 

Из- за кризиса ликвидности, возникшего на рынках в 
тот момент в финансовом секторе вследствие снижения 
деловой активности населения, банковские организации 
оказались в весьма затруднительном положении, не имея 
достаточных средств для предоставления ЦБ РФ в каче-
стве залога. Для поддержания банковской сферы в соот-
ветствии с Федеральным законом от 13 октября 2008 г. 
№173-ФЗ «О дополнительных мерах по поддержке фи-
нансовой системы Российской Федерации» Центральный 
банк выделил Сберегательному банку России кредит на 
сумму 500 млрд. рублей сроком на 10 лет, Банку ВТБ – 
200 млрд. руб., Россельхозбанку – до 25 млрд . руб. 

Таким образом мы можем сделать вывод о реакцион-
ном характере преобразований, происходящих на россий-
ском финансовом рынке. Законы и системы, принятые по-
сле кризиса 2008 года продолжают функционировать и по 
сей день, регулируя экономические отношения на органи-
зованных рынках, делая их более безопасными для участ-
ников, более устойчивыми к возможным рискам и непро-
гнозируемым ситуациям(Черным лебедям). В этом и про-
является стимулирующая функция геополитического 
риска. 

Ранее рассмотренный пример, освещающий действия 
Правительства РФ по снижению последствий мирового 
экономического кризиса 2008 года, может характеризо-
ваться с точки зрения классификации геополитических 
рисков может относиться к внешнему экономическому 
риску. Однако существуют и другие виды рисков, которые 
приводят к перестройке экономических процессов и изме-
нению структуры рынка. 

Взрыв на газопроводах «Северный поток» и «Север-
ный поток – 2», произошедший 26 сентября 2022 года стал 
настоящим ударом для российской нефтегазовой от-
расли. В разгар газового конфликта между Европой и Рос-
сией, в момент осеннего заполнения хранилищ перед 
зимним отопительным сезоном в Европе в исключитель-
ных экономических зонах ответственности Дании и Шве-
ции произошла диверсия российского газопровода.  

И без того ослабленный российский фондовый рынок, 
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который отреагировал почти 15%-ным снижением на но-
вости о референдуме по вхождению в состав России ДНР, 
ЛНР, Херсонской и Запорожской областей был ошарашен 
новостью о взрывах на Северных потоках. Нефтегазовые 
компании, такие как Газпром или Новатэк потеряли еще в 
среднем по 6,2%, в моменте теряя до 9,4%, о чем свиде-
тельствуют Приложение A и Приложение Б. Правитель-
ству РФ и нефтегазовым корпорациям прошлось прораба-
тывать новые каналы экспорта газа. Выходом оказалось 
сжижение природного газа и отгрузка его по морю. Европа 
не вводила санкции на СПГ, так как с его помощью заме-
няла отсутствие трубопроводного газа. По итогу 2023 года 
СПГ- заводы России 32,33 млн тонн СПГ, что незначи-
тельно уступает показателю 2022 года, равному 33 млн 
тонн, то есть снижение составило менее двух процентов. 
Всего в Европу, включая Турцию, в 2023 году было отгру-
жено 16,42 млн тонн СПГ против 16,25 млн тонн годом ра-
нее, в страны Азии — 15,48 млн тонн против 16,48 млн 
тонн в 2022 году. 
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Geopolitical risks and their role in the functioning of the financial market 
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At present, in the context of increasing geopolitical and economic tensions, 

scientific rethinking of the role of geopolitical risks for the development of 
the financial market and the entire economy as a whole is of particular 
importance. The stable functioning of the financial market provides the 
necessary funding for key sectors of the economy due to the flexible 
transmission mechanism of the transfer of savings into investments. 
Effective mitigation of external threats allows protecting domestic investors 
who invest in leading sectors of the national economy. The purpose of the 
study is to assess the role of geopolitical risks in the functioning of the 
domestic financial market, as well as to develop practical recommendations 
for their mitigation. The research process was accompanied by the use of 
basic methods of formal logic, which allowed the authors to identify the key 
features of the financial market in the face of increasing geopolitical threats. 
The theoretical basis of the study were the publications of economists, 
experts in the field of international economics, investment theory, the 
scientific rethinking of which led to the formulation of conclusions and 
proposals on ways to mitigate geopolitical risks in order to reduce their 
negative impact on the functioning of the financial market. In the course of 
writing the article, the authors came to the conclusion about a significant 
slowdown in the development of the Russian financial market as a result of 
the extreme aggravation of the geopolitical situation and the 
implementation of a number of global threats. 

Keywords: geopolitical risks, investment, financial assets, risks, sanctions, 
efficiency, stability, leveling, institutional regulation. 
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Централизация административных функций и финансовых 
ресурсов для управления экономикой региона 
 
 
 
Пуртов Кирилл Сергеевич  
аспирант Российского экономического университета им. Г.В. Пле-
ханова, PurtovKS@mos.ru 
 
В статье рассмотрена степень централизации административных 
функций и финансовых ресурсов в системе управления регио-
нальной экономикой России. Проанализирована текущая адми-
нистративно-территориальная структура РФ и эволюция меж-
бюджетных отношений, показано преобладание централистских 
тенденций. Отмечено, что значительная часть финансовых ре-
сурсов концентрируется на федеральном уровне для дальней-
шего перераспределения по приоритетным направлениям соци-
ально-экономического развития России и её регионов, в том 
числе в форме межбюджетных трансфертов. Выявлены позитив-
ные последствия централизации – обеспечение единых стандар-
тов услуг и макроэкономическая стабильность, а также негатив-
ные эффекты – снижение бюджетной самостоятельности регио-
нов и мотивации к развитию собственной материально-техниче-
ской базы региональной экономики за счёт средств региональных 
бюджетов. Обсуждаются подходы к оптимизации соотношения 
между центром и регионами, предлагаются меры по повышению 
фискальной автономии субъектов РФ при сохранении выравни-
вающей роли федерации. Сделан вывод о необходимости посте-
пенной децентрализации отдельных функций и доходных источ-
ников в целях усиления экономической активности на региональ-
ном уровне. 
Ключевые слова: централизация, административные функции, 
финансовые ресурсы, управление регионом, межбюджетные от-
ношения, федеральный контроль, бюджетная автономия, децен-
трализация, административные реформы, федерализм. 
 
 

Введение 
Проблема оптимального соотношения между центра-

лизацией и децентрализацией управления остро стоит в 
федеративных государствах, включая Российскую Феде-
рацию. После распада СССР и проведения рыночных ре-
форм возникла необходимость выстраивания новой си-
стемы территориального управления и межбюджетных 
отношений. С одной стороны, требовалось укрепить «вер-
тикаль власти» и обеспечить единое экономическое и 
правовое пространство страны. С другой стороны, важной 
задачей стало развитие регионов и муниципалитетов, 
требующее достаточной автономии и стимулирования 
местной инициативы. Как отмечают исследователи, чрез-
мерно централистская бюджетная политика может за-
труднять достижение социально-экономических целей, 
обозначенных руководством страны. Так, вопрос центра-
лизации административных функций и финансовых ре-
сурсов в управлении региональной экономикой является 
актуальным и многогранным, требующим научного ана-
лиза.  

Цель данной статьи – исследовать современную ад-
министративно-территориальную организацию России и 
систему межбюджетных отношений с точки зрения сте-
пени централизации.  

В работе проанализированы преимущества и недо-
статки централизации для управления экономическим 
развитием регионов на примере Российской Федерации. 
Теоретической основой послужили труды отечественных 
авторов по федеральным отношениям и межбюджетному 
регулированию, а также нормативные принципы, закреп-
ленные в законодательстве (Конституция РФ, Бюджетный 
кодекс РФ и др.). В эмпирической части используются дан-
ные и выводы современных исследований о состоянии 
межбюджетных отношений и региональной финансовой 
системы России, чтобы обосновать выводы о влиянии 
централизации на экономику регионов и выработать реко-
мендации по совершенствованию системы управления. 

 
Результаты  
Российская Федерация является сложным многонаци-

ональным государством с федеративным устройством. В 
её состав входит 89 субъектов федерации, включая рес-
публики, края, области, города федерального значения, 
автономную область и автономные округа. Действующая 
Конституция РФ (1993 г.) закрепила разграничение пред-
метов ведения и полномочий между федеральным цен-
тром и регионами, заложив основы современной системы 
федерализма. В начале 2000-х годов была проведена се-
рия административных реформ, направленных на укреп-
ление управляемости территориями из центра. В 2000 г. 
учреждены федеральные округа и институт полномочных 
представителей президента, осуществляющих надзор за 
деятельностью региональных властей. В 2004 г. была 
временно отменена прямая выборность глав регионов, 
что усилило контроль федерального центра над регио-
нальным управленческим корпусом. Эти меры суще-
ственно повысили степень централизации администра-
тивных функций, позволив восстановить единое правовое 
и административное пространство страны [7].  
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Централизация административных функций вырази-
лась также в унификации структуры органов власти и пе-
редаче ряда полномочий с регионального и муниципаль-
ного уровня на федеральный. Например, в рамках муни-
ципальной реформы 2003–2006 гг. был чётко разграничен 
перечень вопросов местного значения и государственных 
полномочий, передаваемых для исполнения на уровень 
субъектов РФ и муниципалитетов [8]. Предполагалось, 
что снижение дублирования функций и концентрация ре-
сурсов на верхнем уровне повысят эффективность управ-
ления. Как отмечает А.Г. Игудин, реформа местного само-
управления была неразрывно связана с трансформацией 
межбюджетных отношений, поскольку перераспределе-
ние полномочий требовало перераспределения финансо-
вых ресурсов [5]. Централизация функций государствен-
ной власти при большой протяжённости страны рассмат-
ривалась как способ сохранить управляемость и целост-
ность государства в посткризисный период. В результате 
к середине 2000-х годов в РФ сложилась модель, при ко-
торой ключевые административные решения сосредото-
чены на федеральном уровне, а регионы в значительной 
мере реализуют функции, делегированные центром.  

Следствием указанной политики стало укрепление 
«вертикали власти» и повышение контроля центра над 
территориями. Удалось добиться единообразия в работе 
органов власти, снизить дисбалансы в законодательстве 
субъектов и обеспечить реализацию федеральных про-
грамм по всей стране. Однако высокая степень админи-
стративной централизации породила и проблемы, связан-
ные с ослаблением мотивации региональных руководите-
лей к самостоятельным инициативам развития. Регио-
нальные власти, будучи более подконтрольны центру, од-
новременно стали менее самостоятельны в принятии ре-
шений, что отразилось на управлении региональной эко-
номикой. Таким образом, административная централиза-
ция заложила основу единства государственной власти, 
но поставила вопрос о степени свободы регионов в реше-
нии социально-экономических задач. 

Централизация финансовых ресурсов проявляется че-
рез структуру межбюджетных отношений между федера-
цией, её субъектами и муниципалитетами.  

Москва, как крупнейший субъект Российской Федера-
ции, демонстрирует высокую степень финансовой само-
стоятельности. В 2023 году доходы бюджета города со-
ставили 4,2 трлн рублей, что на 15,2% превышает показа-
тели предыдущего года. Налоговые поступления достигли 
3,7 трлн рублей, увеличившись на 17,3%. Основными ис-
точниками доходов являются налог на доходы физиче-
ских лиц (1,7 трлн рублей) и налог на прибыль организа-
ций (1,8 трлн рублей). Доля межбюджетных трансфертов 
из федерального бюджета в доходах Москвы незначи-
тельна; например, в 2023 году она составила около 38,2 
млрд рублей, что составляет менее 1% от общего объема 
доходов города [12]. Это свидетельствует о высокой фис-
кальной автономии Москвы по сравнению с большин-
ством других регионов России. Однако такая ситуация 
также возлагает на город значительную ответственность 
за финансирование собственных расходов и реализацию 
городских программ. В 2023 году расходы бюджета 
Москвы составили 4,4 трлн рублей, из которых значитель-
ная часть была направлена на развитие транспортной си-
стемы (985,4 млрд рублей), здравоохранение (535,3 млрд 
рублей) и образование (504,7 млрд рублей). Так, Москва 
функционирует в условиях, отличных от большинства 
других субъектов РФ, это необходимо учитывать при ана-
лизе межбюджетных отношений и степени централизации 
финансовых ресурсов в стране. 

В России бюджетная система включает федеральный 
бюджет, бюджеты субъектов РФ и местные бюджеты, а 

также государственные внебюджетные фонды. Конститу-
ционно закреплено разграничение бюджетных полномо-
чий между уровнями власти. Федеральный центр обла-
дает основными доходными источниками и ответственно-
стью за выравнивание бюджетной обеспеченности регио-
нов, тогда как субъекты РФ формируют и исполняют соб-
ственные региональные бюджеты, финансируя вопросы 
регионального значения [7]. На практике это разграниче-
ние привело к тому, что значительная часть доходов со-
бирается на федеральном уровне, после чего средства 
перераспределяются в регионы через трансферты.  

Исследования показывают, что сложившаяся система 
характеризуется высоким уровнем централизации финан-
совых ресурсов [10]. В ряде экономически развитых субъ-
ектов РФ объем налоговых поступлений, перечисляемых 
в федеральный бюджет, существенно превышает объем 
доходов их собственных консолидированных бюджетов. В 
то же время в менее обеспеченных регионах велика доля 
межбюджетных трансфертов (дотаций, субсидий, субвен-
ций) в структуре доходов региональных бюджетов. Напри-
мер, в регионах Крайнего Севера с их ограниченной нало-
говой базой и особыми условиями расходы во многом по-
крываются за счет федеральных дотаций и субвенций, 
призванных компенсировать недостаток собственных 
средств. По оценкам Т.А. Найденовой, современная си-
стема межбюджетных отношений в северных субъектах 
РФ объективно привела к финансовой сверхзависимости 
этих территорий от центра [2]. Сходные тенденции наблю-
даются и в других регионах: чем меньше налоговый по-
тенциал территории, тем больше ее бюджеты зависят от 
поступлений «сверху».  

Высокая степень финансовой централизации во мно-
гом противоречит принципу самостоятельности бюджетов 
каждого уровня, провозглашенному Бюджетным кодексом 
РФ. Согласно этому принципу, каждый уровень власти 
должен иметь собственные доходные источники, доста-
точные для выполнения возложенных задач, и не зави-
сеть полностью от вышестоящих бюджетов. В действи-
тельности же финансовая самостоятельность большин-
ства регионов ограничена: по оценкам, доля трансфертов 
из федерального бюджета может составлять более поло-
вины доходов бюджета субъекта РФ у ряда регионов с 
низким налоговым потенциалом [9]. Даже экономически 
сильные регионы, отдавая значительную часть налогов 
«наверх», вынуждены привлекать обратно средства через 
федеральные программы и субсидии. Это создает ситуа-
цию вертикального финансового перераспределения, при 
которой центр аккумулирует ресурсы, а затем распреде-
ляет их между территориями.  

Система межбюджетных трансфертов в РФ включает 
различного рода дотации на выравнивание бюджетной 
обеспеченности, субсидии на софинансирование расхо-
дов, субвенции на выполнение переданных полномочий и 
бюджетные кредиты. Механизмы распределения этих 
трансфертов неоднократно реформировались. В ходе 
бюджетной реформы 2000-х годов были введены фор-
мулы расчета дотаций (Фонд финансовой поддержки ре-
гионов и др.), призванные сделать распределение по-
мощи более прозрачным и объективным [11].  

К 2010-м годам система стала более формализован-
ной: большинство трансфертов распределяется по еди-
ным методикам, учитывающим показатели налогового по-
тенциала и расходных потребностей регионов. Тем не ме-
нее, сохраняются значительные различия в уровнях обес-
печенности регионов, и федеральный центр продолжает 
в ручном режиме оказывать дополнительную поддержку 
наиболее проблемным субъектам (например, через разо-
вые дотации на сбалансированность бюджетов) [1].  
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В целом, в период с 2016 по 2023 гг. и на перспективу 
до 2027 гг. наблюдается динамика снижения доли меж-
бюджетных трансфертов в расходах федерального бюд-
жета с 36,8 % в 2016 г. до 33,4 % в 2023 г. Плановый по-
казатель на 2027 г. составляет размере 28,5 %. Резкое 
увеличение доли межбюджетных трансфертов в расходах 
федерального бюджета наблюдается в 2020 г в период 
пандемии, и в 2022 гг. в период масштабного введения 
санкций в отношении Российской Федерации. 

 

 
Рис. 1. Динамика межбюджетных трансфертов из федераль-
ного бюджета в 2016-2023 гг., план на 2024-2027 гг. Ряд 1– 
объём межбюджетных трансфертов из федерального бюд-
жета. млрд. рублей, Ряд 2 – доля межбюджетных трансфер-
тов в расходах федерального бюджета, в %. Источник инфор-
мации: федеральные законы об исполнении федерального бюд-
жета за 2016-2023 гг., федеральные законы о федеральном 
бюджете на 2024-2027 гг. 

 
Анализ показывает, что финансовая централизация 

принесла как позитивные, так и негативные эффекты. К 
позитивным можно отнести обеспечение минимальных 
социальных стандартов по всей стране: механизм вырав-
нивания позволяет финансировать базовые расходы 
даже самых слабых регионов. Центр целенаправленно 
поддерживает территории через национальные проекты, 
федеральные целевые программы, субсидии на инфра-
структуру и др., что способствует выравниванию условий 
жизни.  

С другой стороны, у ряда регионов практически отсут-
ствуют стимулы наращивать собственную доходную базу, 
поскольку дополнительные налоги либо изымаются в фе-
деральный бюджет, либо уменьшают объем получаемых 
дотаций [3]. Как отмечает И.Н. Швецова, игнорирование 
принципа бюджетной самостоятельности детерминирует 
снижение устойчивости региональных финансов за счет 
ослабления стимулов у местных властей к развитию ре-
ального сектора экономики и расширению налогооблага-
емой базы [10]. Формируется своего рода «финансовое 
иждивенчество» регионов, рассчитывающих в первую 
очередь на помощь из центра. Это подтверждает вывод о 
том, что чрезмерная централизация финансовых ресур-
сов может тормозить экономическую активность на ме-
стах. 

 
Обсуждение 
Результаты исследования свидетельствуют о том, что 

в современной России достигнут высокий уровень центра-
лизации как административного управления, так и бюд-
жетно-налоговой системы. Данная модель управления 
имеет свои преимущества: она позволила сохранить еди-
ное государство в непростые периоды трансформации, 
обеспечить макроэкономическую стабильность и соци-
альные гарантии по всей территории страны. Централи-
зация финансов создала механизм солидарности регио-

нов, при котором богатые территории поддерживают бед-
ные, а федеральный центр может реализовывать круп-
ные общенациональные проекты. Кроме того, единые 
управленческие вертикали облегчают проведение единой 
государственной политики – бюджетной, налоговой, соци-
альной – на всей территории РФ [4].  

В то же время выявлены существенные недостатки из-
быточной централизации для регионального развития. 
Региональные и местные власти ограничены в самостоя-
тельном принятии решений и инициативном финансиро-
вании проектов развития, что снижает эффективность 
управления на местах. Как отмечается в экономической 
литературе, централизованная бюджетная концепция за-
частую не способствует решению задач ускоренного ро-
ста, поставленных федеральным центром [6]. Например, 
необходимость согласования с федеральными органами 
зачастую затягивает реализацию региональных про-
грамм. Финансовая зависимость от трансфертов порож-
дает у регионов риски нестабильности: в условиях эконо-
мических кризисов федеральный бюджет может сокра-
щать помощь, ставя регионы в тяжелое положение. М.И. 
Канкулова и Д.А. Невский указывают, что при возрастании 
бюджетных рисков (например, вследствие снижения цен 
на сырье или санкционного давления) требуется пере-
смотр существующих подходов к межбюджетным отноше-
ниям, чтобы обеспечить устойчивость региональных фи-
нансов [8]. Так, назрела необходимость поиска баланса 
между централизацией и децентрализацией в управлении 
региональной экономикой.  

Оптимизация межбюджетных отношений является 
ключевым направлением реформ. Многочисленные ис-
следования предлагают меры по повышению самостоя-
тельности регионов без ущерба для единства страны. В 
частности, предлагается усилить стимулирующую функ-
цию межбюджетных трансфертов – например, поощрять 
регионы, наращивающие собственные доходы, оставляя 
им бóльшую их часть. Некоторые авторы высказываются 
за дифференцированный подход: условия поддержки 
должны учитывать специфику регионов (например, осо-
бые потребности северных и дальневосточных террито-
рий). В.И. Владимиров отмечает, что межбюджетные от-
ношения должны рассматриваться как основа современ-
ной региональной политики, и их совершенствование спо-
собно стимулировать развитие депрессивных регионов 
России [9]. Также важно развивать институты обществен-
ного контроля и прозрачности бюджетного процесса на 
региональном уровне, что повысит ответственность мест-
ной власти за эффективность расходов.  

Что касается административной централизации, здесь 
возможна осторожная децентрализация отдельных функ-
ций при сохранении общего контроля центра. Опыт пока-
зывает, что полностью централизованное управление не 
учитывает местной специфики, поэтому расширение прав 
регионов в отдельных сферах (например, в реализации 
инвестиционной и промышленной политики) может пози-
тивно сказаться на экономике регионов. При этом цен-
тральная власть должна сохранять за собой стратегиче-
ское планирование, координацию и контроль исполнения 
законов. Таким образом, речь идет о «умной» децентра-
лизации, когда расширение самостоятельности сопро-
вождается развитием институтов ответственности и под-
контрольности.  

Подводя итоги, следует признать, что модель жесткой 
централизации, сложившаяся в России в 2000-е годы, 
сыграла свою стабилизирующую роль, но в новых усло-
виях может требовать корректировки. Снижение межреги-
ональной дифференциации и ускорение экономического 
роста по всей стране невозможны без активизации регио-
нального уровня управления. Это подразумевает пере-
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распределение ресурсов и полномочий в пользу субъек-
тов федерации и муниципалитетов в тех областях, где 
они могут действовать эффективнее центра. Такой под-
ход соответствует мировому опыту: успешные федерации 
(например, Канада, Германия) сочетают мощный феде-
ральный центр с широкими правами регионов в вопросах 
местного развития. Для России поиск этой точки баланса 
между центром и регионами является стратегической за-
дачей ближайших лет. 

 
Заключение 
Централизация административных функций и финан-

совых ресурсов в управлении экономикой российских ре-
гионов исторически была обусловлена необходимостью 
сохранить управляемость и целостность государства. В 
результате проведенных реформ удалось выстроить до-
статочно стройную «вертикаль» власти и создать меха-
низмы выравнивания бюджетной обеспеченности терри-
торий. Однако чрезмерная централизация породила и ряд 
отрицательных эффектов – снижение фискальной само-
стоятельности регионов, ослабление стимулов к разви-
тию собственной экономической базы, возникновение 
практики иждивенчества у отдельных субъектов РФ. Со-
временное состояние межбюджетных отношений в Рос-
сии характеризуется высокой концентрацией доходных 
источников на федеральном уровне и существенной зави-
симостью большинства региональных бюджетов от транс-
фертов из центра. Это объективно ограничивает возмож-
ности регионов гибко реагировать на местные социально-
экономические вызовы.  

Для повышения эффективности управления регио-
нальной экономикой необходимы меры по постепенной 
децентрализации в рамках разумных пределов. Речь идет 
не о противопоставлении центра и регионов, а о более 
сбалансированном распределении ресурсов и ответ-
ственности между уровнями власти. Предоставление ре-
гионам больших налоговых прав и бюджетной самостоя-
тельности должно сопровождаться развитием институтов 
ответственности, прозрачности и государственного 
аудита, чтобы усиление полномочий не приводило к сни-
жению дисциплины. Одновременно центр может сосредо-
точиться на стратегических задачах и адресной под-
держке отстающих территорий, отходя от универсального 
подхода «один размер для всех». Научные исследования 
подтверждают, что комбинированная модель, сочетаю-
щая централизованные и децентрализованные начала, 
наиболее продуктивна для столь неоднородной страны, 
как Россия.  

Так, основным выводом работы является необходи-
мость эволюционной корректировки сложившейся цен-
трализованной системы управления региональным разви-
тием. Сохранение сильного федерального центра должно 
дополняться расширением экономической самостоятель-
ности регионов. Это позволит активизировать внутренние 
резервы роста в субъектах РФ, повысить ответственность 
местных властей и в конечном счете усилить сбалансиро-
ванность и устойчивость развития всей страны. Дальней-
шее исследование темы может быть связано с оценкой 
конкретных моделей перераспределения налоговых до-
ходов и анализом международного опыта федерализма, 
что поможет обосновать оптимальные решения для рос-
сийской практики. 
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Russia. The current administrative-territorial structure of the Russian 
Federation and the evolution of interbudgetary relations are analyzed, and 
the prevalence of centralist tendencies is shown. It is noted that a significant 
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positive consequences of centralization are revealed - ensuring uniform 
service standards and macroeconomic stability, as well as negative effects 
- a decrease in the budgetary autonomy of regions and motivation to 
develop their own economy. Approaches to optimizing the relationship 
between the center and the regions are discussed, measures are proposed 
to increase the fiscal autonomy of the subjects of the Russian Federation 
while maintaining the equalizing role of the federation. The conclusion is 
made about the necessity of gradual decentralization of individual functions 
and sources of income in order to strengthen economic activity at the 
regional level. 
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Оценка потребности в финансовых ресурсах для реализации 
стратегий социально-экономического развития субъектов РФ 
 
 
 
Швецова Ирина Николаевна 
к.э.н., доцент, директор Института экономики и управления, СГУ 
им. Питирима Сорокина, irshv@mail.ru 
 
Статья посвящена комплексному анализу проблем методологи-
ческой проработки раздела «Ресурсное обеспечение» в страте-
гиях социально-экономического развития субъектов РФ. Актуаль-
ность определяется растущей потребностью в едином, прозрач-
ном инструменте оценки финансового потенциала для реализа-
ции программных мероприятий. Новизна исследования состоит в 
сопоставлении более чем восьмидесяти стратегий разных уров-
ней и выявлении динамики перехода от отсутствия финансовых 
разделов к их фрагментарному включению. В рамках работы опи-
саны существующие подходы к учёту бюджетных и внебюджет-
ных потоков, исследованы научные публикации по оценке эф-
фективности региональных стратегий и кейсы форсайт-прогнози-
рования. Работа ставит перед собой задачу систематизировать 
критерии полноты и глубины финансового блока, разработать 
унифицированные шаблоны для его оценки и процедур сценар-
ного бюджетирования. Для её решения использованы методы 
контент-анализа и сравнения источников. В заключении предло-
жена структура методики оценки потребности в финансовых ре-
сурсах для реализации мероприятий стратегий социально-эконо-
мического развития субъектов РФ. Статья будет полезна специ-
алистам стратегического планирования, региональным финанси-
стам и преподавателям экономических вузов. 
Ключевые слова: ресурсное обеспечение, финансовый потен-
циал, стратегическое планирование, бюджетно-налоговые ре-
сурсы, внебюджетные источники, методика оценки, сценарное 
бюджетирование, государственно-частное партнёрство. 
 
 
 

Введение 
Актуальность проблемы оценки потребности в финан-

совых ресурсах обусловлена отсутствием единого мето-
дического ориентира для формирования и контроля бюд-
жетного и внебюджетного обеспечения стратегических 
документов на всех уровнях. С одной стороны, законода-
тельство и методические рекомендации не дают чёткой 
дефиниции «финансовых ресурсов» в территориальном 
стратегическом планировании; с другой — практика 
наполнения финансового блока стратегий остаётся непо-
следовательной и разрозненной. 

Цель исследования — разработать универсальную 
методику оценки потребности в финансовых ресурсах для 
реализации стратегий социально-экономического разви-
тия субъектов РФ. 

Для достижения цели поставлены задачи: 
1) Проанализировать существующие подходы к опи-

санию и количественной оценке бюджетных и внебюджет-
ных ресурсов в стратегиях стратегического планирования. 

2) Выявить слабые места актуальных стратегических 
документов в части полноты и детализации финансового 
блока.  

3) Сформировать унифицированные критерии и про-
цедуры для расчёта и верификации потребности в ресур-
сах на каждом этапе стратегии. 

Новизна работы заключается в обобщении практики 
более 80 стратегий разных уровней и объединении их 
лучших приёмов в одной методической схеме. 

 
Материалы и методы 
В работе использованы следующие источники и их ре-

зультаты: И. О. Смыслова [7] рассматривала инструменты 
анализа и моделирования пространственного развития; 
О. Ю. Козлова [3] анализировала отсутствие методиче-
ского обеспечения оценки финансовых ресурсов; Н. В. 
Морозова и Н. В. Бондаренко [4] исследовали подходы к 
оценке эффективности региональных стратегий; Т. А. 
Мясникова [5] предложила методический подход к оценке 
стратегий на муниципальном уровне; И. Е. Рисин [6] апро-
бировал метод оценки качества стратегий регионов; Р. В. 
Бадылевич [1] оценил механизмы привлечения финансо-
вых ресурсов Арктического округа (Республика Карелия, 
Архангельская область, Чукотский АО); И. А. Заярная и А. 
В. Новичкова [2] описали кластерную структуру стратегии 
Краснодарского края; Технологию прогнозирования и сце-
нарное планирование подробно раскрыли Ю. Г. Теренть-
ева, И. В. Белинская, Е. А. Янова [8]; М. В. Шмакова [9] 
оценивала финансово-инвестиционный блок стратегий; 
Р. Н. Шпакова [10] анализировала соотношение оценки 
достижения целей и эффективности. 

К анализу привлечены  82 региональные стратегии, 
утверждённые в 2014–2024 годах и размещённые в элек-
тронных системах Минэкономразвития РФ и правовых 
порталах субъектов РФ. Отбор шёл в два шага:  

1) формирование перечня всех действующих страте-
гий; 

2) стратифицированная случайная выборка по груп-
пам регионов с различным бюджетно-налоговым потенци-
алом. 
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Для контент-анализа создано пять блоков кодов: бюд-
жетные ассигнования, внебюджетные инвестиции, долго-
вые инструменты, государственно-частное партнёрство, 
налоговые стимулы.  

 
Результаты 
Проанализированы методические подходы к оценке 

потребностей в финансовых ресурсах при реализации до-
кументов стратегического планирования на различных 
уровнях. При изучении нормативно-правовых и методиче-
ских материалов установлено, что при анализе законода-
тельства в сфере стратегического планирования отсут-
ствуют документы и нормы, конкретизирующие понятие 
финансовых ресурсов в рамках стратегического террито-
риального планирования, а также методического обеспе-
чения их оценки [3]. 

Выявлено отсутствие единого общепринятого инстру-
ментария оценки обеспеченности стратегий ресурсной 
базой, что приводит к произвольности практик на уровне 
субъектов РФ. Анализ публикаций по оценке эффективно-
сти региональных стратегий показал, что большинство ис-
следователей сходится во мнении — важно не только 
установить, насколько правильно реализуется стратегия, 
но и насколько сама реализация приближает регион к по-
ставленным целям [4]. Исследование пространственных 
стратегий развития подтвердило необходимость решения 
проблем дисбаланса в размещении производительных 
сил и демонстрирует широкие возможности системных 
аналитических инструментов для описания и моделиро-
вания комплексных пространственных процессов [7]. 

Анализ более чем восьмидесяти стратегических доку-
ментов субъектов РФ выявил, что 55% публикаций 2016 г. 
вовсе не содержали раздела ресурсного обеспечения, в 
то время как к 2020 г. такая доля сократилась до 38% [9]. 
Динамика свидетельствует о постепенном формировании 
практик включения финансового блока, однако критерии 
полноты представления бюджетных и внебюджетных 
средств чаще всего остаются фрагментарными: в боль-
шинстве стратегий приводятся лишь данные по регио-
нальным бюджетным расходам без учета кредитных и ин-
вестиционных потоков. 

Экспертное исследование по оценке качества страте-
гий, проведённое с опорой на семь структурных задач — 
от констатации достигнутого уровня развития до оценки 
механизмов реализации и финансовых ресурсов — пока-
зало: приоритеты и цели стратегий четко формулируются 
реже, чем ожидается, тогда как аналитические и плано-
вые разделы, как правило, недостаточно детализированы 
[5]. Особенно слабо проработаны проекты управления из-
менениями и коммуникационные планы вовлечения 
стейкхолдеров. 

В ряде стратегий (Москва, Самарская область) зафик-
сированы попытки сопоставления плановых и фактиче-
ских значений ключевых показателей развития, однако 
без систематизации причин отклонений. Лишь немногие 
стратегии (Санкт-Петербург, Самарская область) содер-
жат аналитику конкурентных преимуществ региона и 
структурированные «деревья целей» с количественными 
ориентирами. 

На примере оценки финансово-инвестиционной со-
ставляющей стратегий регионов установлено: успешные 
регулярные обновления стратегических документов зача-
стую сопровождаются расширением перечня целевых по-
казателей и включением показателей роста инвестиций в 
основной капитал, что наблюдается в Самарской, Сверд-
ловской областях и Санкт-Петербурге [4]. В Красноярском 
крае оценка ресурсов ограничена суммарными данными о 
бюджетных и внебюджетных расходах без привязки к кон-
кретным инвестиционным проектам, что снижает управля-
емость процесса. 

В качестве примера кейса по региональной адаптации 
инструментов финансового механизма рассмотрены ре-
гионы Арктической зоны РФ, где для субъектов с низким 
бюджетно-налоговым потенциалом (Республика Карелия, 
Архангельская область, Чукотский АО) рекомендовано со-
здать межрегиональную целевую программу развития с 
координацией мероприятий и ресурсного обеспечения. 
Для регионов с высоким финансовым потенциалом хозяй-
ствующих субъектов (Ямало-Ненецкий АО, Красноярский 
край) целесообразно расширить бюджетные полномочия, 
увеличить лимиты бюджетных кредитов и развить меха-
низмы государственно-частного партнёрства [1]. 

В Краснодарском крае при реализации Стратегии со-
циально-экономического развития предложены семь кла-
стеров, среди которых экологизированный АПК, турист-
ско-рекреационный, торгово-транспортно-логистический 
и умная промышленность. Каждый кластер сопровожда-
ется приоритетными программами, снабжёнными количе-
ственными ориентировками (рост ВРП на душу населения 
в 1,5–1,8 раза, привлечение 13–15 трлн руб. инвестиций к 
2030 г.) и инструментарием привлечения как федераль-
ных трансфертов, так и внебюджетных и кредитных ре-
сурсов [2]. 

Таким образом, результаты аналитического исследо-
вания подтверждают необходимость дальнейшего совер-
шенствования методики оценки потребности в финансо-
вых ресурсах, включая создание унифицированных кри-
териев полноты и детализации представления финансо-
вого блока, а также интеграцию программно-целевых под-
ходов с инструментами оценки и распределения бюд-
жетно-налогового, кредитно-финансового, частного и кор-
поративного потенциалов. 

 
Обсуждение 
Сопоставление собранных сведений о текущей прак-

тике оценки ресурсного обеспечения стратегий выявило 
отсутствие единого ориентира для методологической про-
работки данного блока. В ряде публикаций обозначались 
потребность в учёте как бюджетных, так и внебюджетных 
потоков, но редко предлагались конкретные процедуры их 
количественной верификации. Преобладающий подход 
ограничивался описательными выкладками: бюджетные 
ассигнования к каждому этапу стратегии обозначались в 
общих чертах, прогноз частных инвестиций оставался по-
верхностным. Это затрудняет корректную калькуляцию 
суммарной потребности в денежных ресурсах и снижает 
управляемость исполнения программных мероприятий. 

Особое внимание уделялось практикам сопоставле-
ния плановых и фактических данных по ключевым соци-
ально-экономическим показателям, однако лишь немно-
гие субъекты осуществляли расширенный анализ откло-
нений. В большинстве стратегий не проводился бенчмар-
кинг показателей в разрезе федеральных округов или со-
седних регионов, что затрудняло оценку относительной 
эффективности. Между тем применение такого способа 
позволило бы выявить те направления, где возникли си-
стемные препятствия, и предложить целенаправленные 
корректирующие меры. 

Исследование показало расхождение в глубине прора-
ботки механизмов реализации финансовых блоков. В 
ряде стратегий предлагались обобщённые схемы привле-
чения бюджетных кредитов и трансфертов, без учёта ин-
струментов мобилизации ресурсов населения и бизнеса. 
При этом в научных разработках активно продвигались 
идеи использования государственно-частного партнёр-
ства, выпуска региональных облигаций и стимулирования 
паевого инвестирования граждан. Интеграция этих ин-
струментов в программы должна опираться на методику 
их количественной оценки, позволяющую прогнозировать 
объёмы и сроки поступления средств. 
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Незадействованным резервом оказалось формирова-
ние систем сценарного бюджетирования. В нескольких 
публикациях по стратегическому планированию приводи-
лись примеры использования прогнозирования инстру-
ментов при выработке альтернативных траекторий разви-
тия, однако связь сценариев с финансовым планирова-
нием оставалась номинальной. Привязка каждого вари-
анта сценария к конкретному объёму бюджетных и вне-
бюджетных ресурсов позволила бы повысить адаптив-
ность программ к непредвиденным изменениям макроэко-
номической обстановки. 

Анкетные опросы экспертов в части оценки качества 
стратегий выявили недооценку проектов управления из-
менениями и коммуникационных планов по привлечению 
стейкхолдеров. Между тем привлечение бизнеса и обще-
ственных организаций к раннему этапу формирования 
финансовых прогнозов создаёт основу для оперативного 
обратного взаимодействия и повышения прозрачности 
расходования средств. В регионах, где подобная практика 
апробировалась (например, при создании межрегиональ-
ных программ развития Арктической зоны), отмечался бо-
лее высокий уровень исполнения намеченных инвестици-
онных проектов. 

Выявленные пробелы в методологическом обеспече-
нии оценки потребностей в ресурсах требуют структурной 
доработки методик. Предлагается разработать унифици-
рованные шаблоны, включающие:  

1) полный перечень источников бюджетного и вне-
бюджетного финансирования; 

2) алгоритм расчёта объёма средств по каждому 
этапу стратегии;  

3) процедуры регулярного сравнения прогноза и фак-
тических поступлений; 

4) модуль сценарной корректировки расходных обя-
зательств.  

Реализация подобных инструментов на уровне феде-
рального методического центра позволит повысить сопо-
ставимость и контроль за выполнением программ субъек-
тов РФ. 

Внедрение унифицированного подхода не только 
укрепит финансовые основы стратегического планирова-
ния, но и повысит управляемость развитием территорий, 
даст возможность оперативно реагировать на изменения 
внешних условий и более взвешенно распределять огра-
ниченные ресурсы. Такой шаг окажется решающим для 
развития сбалансированных программ модернизации и 
обновления экономики каждого из субъектов Российской 
Федерации. 

 
Заключение 
1) Проанализированы и структурированы основные 

пробелы в существующих методиках оценки потребности 
в финансовых ресурсах: отсутствие единого перечня ис-
точников, нечеткие алгоритмы расчёта и дефицит проце-
дур регулярного сопоставления прогноза и факта. 

2) Выявлено, что большинство стратегий содержат 
лишь фрагментарные данные о региональных бюджетных 
расходах; кредитно-финансовые, корпоративные и част-
ные источники привлекаются далеко не всегда. 

3) На основе исследования публикаций, а также экс-
пертных опросов предложены унифицированные крите-
рии полноты финансового блока: полный перечень бюд-
жетных и внебюджетных инструментов; алгоритм поэтап-
ного расчёта объёмов ресурсов; процедуры мониторинга 
и сценарной корректировки расходных обязательств. 

4) Разработанный подход обеспечивает реализацию 
задач, сформулированных во введении: анализ практик, 
выявление слабых мест и предложение структурирован-
ного алгоритма оценки. 

5) Внедрение данной методики повысит прозрачность 
и управляемость финансового обеспечения стратегий, 
позволит более взвешенно планировать и корректировать 
ресурсы, тем самым укрепив финансовые основы соци-
ально-экономического развития субъектов РФ. 
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Assessment of the need for financial resources for the implementation of 

measures for the socio-economic development strategies of the 
subjects of the Russian Federation 

Shvetsova I.N. 
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JEL classification: G20, G24, G28, H25, H30, H60, H72, H81, K22, K34 
 
The article is devoted to a comprehensive analysis of the problems of 

methodological development of the section "Resource Provision" in the 
strategies of socio-economic development of the subjects of the Russian 
Federation. The relevance is determined by the growing need for a single, 
transparent tool for assessing the financial potential for the implementation 
of program activities. The novelty of the study lies in comparing more than 
eighty strategies of different levels and identifying the dynamics of the 
transition from the absence of financial sections to their fragmentary 
inclusion. The work describes existing approaches to accounting for 
budgetary and extra-budgetary flows, studies publications on assessing the 
effectiveness of regional strategies and foresight forecasting cases. The 
work sets the task of systematizing the criteria for the completeness and 
depth of the financial block, developing unified templates for its assessment 
and scenario budgeting procedures. To solve this task, the methods of 
content analysis and comparison of sources were used. In conclusion, a 
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structure of the methodology for assessing the need for resources is 
proposed. The article will be useful for strategic planning specialists, 
regional financiers and teachers of economic universities.  

Keywords: resource provision, financial potential, strategic planning, budget and 
tax resources, extra-budgetary sources, assessment methodology, 
scenario budgeting, public-private partnership. 
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Предмет исследования — методология отбора и оценки эффек-
тивности проектов государственно-частного партнерства (ГЧП). 
Цель работы — систематизация ключевых групп критериев от-
бора наиболее эффективных проектов ГЧП с учетом лучших ми-
ровых практик и российской специфики. 
Результатом исследования стала разработка комплексной си-
стемы параметров оценки проектов ГЧП, включающей техниче-
скую, экономическую, социальную и экологическую группы крите-
риев. Обоснована необходимость сочетания количественных ме-
тодов инвестиционного и финансового анализа с качественными 
методами стратегической и многокритериальной оценки. На ос-
нове анализа международного опыта и российской практики 
предложены ключевые направления совершенствования си-
стемы отбора проектов ГЧП в России, включая разработку еди-
ной методологии оценки эффективности, стандартизацию фи-
нансовых моделей и конкурсных процедур, внедрение риск-ори-
ентированного подхода, цифровизацию процессов, усиление 
компетенций публичной стороны. Сделан вывод о том, что эф-
фективная система отбора проектов ГЧП должна носить ком-
плексный характер и охватывать финансово-экономические, тех-
нические, социальные и экологические аспекты на основе опре-
деления инфраструктурных проектов, создающих наибольшую 
ценность для всех стейкхолдеров посредством применения ком-
плексной и транспарентной системы критериев. 
Ключевые слова: государственно-частное партнерство; крите-
рии оценки; эффективность проектов; методология отбора; риск-
ориентированный подход; цифровизация 

В современных реалиях, характеризующихся бюджет-
ными ограничениями и повышенными требованиями к ка-
честву публичных услуг, особую актуальность приобре-
тают механизмы государственно-частного партнерства 
(далее – ГЧП) как инструменты привлечения частных ин-
вестиций и компетенций в развитие инфраструктуры и со-
циальной сферы России. 

Однако эффективность ГЧП во многом зависит от пра-
вильного выбора проектов, основанного на комплексной 
системе критериев оценки, которые должны учитывать не 
только финансово-экономические параметры, но и техни-
ческие, социальные, экологические аспекты деятельности 
предприятий, отражающие интересы всех стейкхолдеров 
и соответствующие проектам стратегическим приорите-
там развития территорий. 

 
Теоретические основы оценки проектов государ-

ственно-частного партнерства 
ГЧП представляет собой юридически оформленное на 

определенный срок и основанное на объединении ресур-
сов, распределении рисков сотрудничество публичного и 
частного партнеров, которое осуществляется на основа-
нии соглашения о ГЧП в целях привлечения в экономику 
частных инвестиций, обеспечения доступности и повыше-
ния качества товаров, работ, услуг [1]. 

Проекты ГЧП можно классифицировать по различным 
основаниям: 

 по отраслевой принадлежности: транспортная, со-
циальная, коммунальная инфраструктура, ИТ и др.; 

 по модели реализации: BOT (Build, Operate, 
Transfer – Построй, Управляй, Передай), BOOT (Build, 
Own, Operate, Transfer – Построй, Владей, Управляй, Пе-
редай) и и др.; 

 по форме возврата инвестиций: прямой сбор 
платы, платежи из бюджета, минимальная гарантирован-
ная доходность и др.; 

 по масштабу: федеральные, региональные, муни-
ципальные проекты [2]. 

Ключевыми участниками проектов ГЧП выступают пуб-
личный партнер (государство) и частный партнер (биз-
нес), при этом у каждой стороны свои интересы. Государ-
ство заинтересовано в развитии инфраструктуры, улуч-
шении качества публичных услуг, оптимизации бюджет-
ных расходов. Бизнес стремится к получению доходности 
на вложенный капитал, минимизации и разделу рисков, 
обеспечению возврата инвестиций. Гармонизация этих 
интересов – залог успешной реализации проектов ГЧП [3]. 

Из анализа современного рынка ГЧП в России (табл. 
1) следует, что лидером по количеству реализуемых ГЧП-
проектов является Приволжский федеральный округ (783 
проекта), который также демонстрирует наибольший 
объем общих инвестиций (1018,8 млрд руб.). Наиболее 
эффективным, с точки зрения привлечения частных инве-
стиций, является Центральный федеральный округ, где 
доля внебюджетных инвестиций составляет 80,7%. За-
метно отстает от других регионов Северо-Кавказский фе-
деральный округ, имея наименьшие показатели как по ко-
личеству проектов (49), так и по объему инвестиций (42,0 
млрд руб.) и доле внебюджетных инвестиций (36,2%). В 
целом можно отметить, что в большинстве федеральных 
округов доля внебюджетных инвестиций превышает 60%, 
что свидетельствует о значительном интересе частного 
сектора к ГЧП-проектам. 
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Таблица 1  
Количество реализуемых ГЧП-проектов и объем общих ин-
вестиций в разрезе федеральных округов в 2024 году  

№ Феде-
ральные 
округа / 
Federal 
districts 

Количе-
ство про-

ектов / 
Number 

of 
projects 

Общие инве-
стиции, млрд 

руб. / Total 
investments, 
billion rubles 

Внебюджет-
ные инве-

стиции 
млрд руб. / 

Extra-
budgetary 

investments 
billion rubles 

Доля 
внебюджет-

ных инвести-
ций, % / Share 

of extra-
budgetary 

investments, 
% 

1 Приволж-
ский 

783 1018,8 582,6 57,2 

2 Дальнево-
сточный 

769 674,3 449,2 66,6 

3 Централь-
ный 

553 704,9 568,7 80,7 

4 Сибир-
ский 

510 377,5 243,8 64,6 

5 Ураль-
ский 

308 306,0 214,6 70,1 

6 Северо-
Западный 

266 400,7 245,0 61,1 

7 Южный 163 302,3 230,4 76,2 
8 Северо-

кавказ-
ский 

49 42,0 15,2 36,2 

Примечание / Note: ГЧП. 
Источник / Source: составлено авторами по дайджесту Государ-
ственно-частное партнерство в России. Итоги 2024 года и основ-
ные тренды. Аналитический дайджест Ассоциации инфраструк-
турных инвесторов и кредиторов. 2025;(1);5–8 

 
Таблица 2  
Реализуемые соглашения по ГЧП-проектам и объем общих 
инвестиций по основным сферам в 2024 г.  

№  
Основ-

ные 
сферы / 

Main 
areas 

Количе-
ство 

Проектов 
/ Number 

of 
projects 

Общие инве-
стиции, млрд 

руб. / Total 
investments, 
billion rubles

Внебюджет-
ные инвести-

ции 
млрд руб. / 

Extra-
budgetary 

investments 
billion rubles 

Доля 
внебюджет-

ных инвести-
ций, % / 
Extra-

budgetary 
investments 
billion rubles

1 ЖКХ и 
энерго-
снабже-

ние 

2763 1200,0 1040,0 86,6 

2 Транс-
портная 
инфра-

структура 

117 2400,0 1500,0 62.5 

3 Инже-
нерно-

техниче-
ские 

сооруже-
ния 

15 12,2 11,4 93,4 

4 Благо-
устрой-

ство тер-
риторий 

10 5,0 4,2 84 

5 Образо-
вание и 
наука 

200 624 361,2 57,9 

6 Культура 
и отдых 

125 68,5 51,7 75,5 

7 Спорт и 
туризм 

109 151,8 100 65,9 

8 Здраво-
охране-

ние 

55 141,8 107,4 75,7 

9 Цифро-
вая ин-
фра-

структура 
и связь 

18 37,3 37,3 100 

10 Промыш-
ленность 

4 35,1 35,1 100 

11 Иное 11 58,5 58,3 99,7 
Примечание: ГЧП. 
Источник: составлено авторами по дайджесту Государственно-
частное партнерство в России. Итоги 2024 года и основные 
тренды. Аналитический дайджест Ассоциации инфраструктур-
ных инвесторов и кредиторов. 2025;(1);5–8 

 

По количеству действующих соглашений в настоящее 
время лидируют сфера ЖКХ и энергоснабжение, в то же 
время по объему общих инвестиций транспортная инфра-
структура существенно превосходит другие сферы реали-
зации ГЧП-проектов (табл. 2). 

На основе представленного анализа рынка ГЧП в Рос-
сии важно отметить перспективные направления разви-
тия данного механизма, одним из которого является син-
хронизация механизма ГЧП с механизмом комплексного 
развития территорий (далее – КРТ). 

КРТ активно применяется в градостроительстве для 
модернизации и повышения качества городской среды и 
инфраструктуры. При реализации проектов КРТ часто 
возникает необходимость в строительстве социальных 
объектов (школ, детских садов), развитии коммунальной 
и транспортной инфраструктуры. Именно здесь меха-
низмы ГЧП могут стать эффективным инструментом рас-
пределения затрат между участниками проекта. 

Показательным примером успешной интеграции меха-
низмов ГЧП и КРТ является проект «Большая Ивановская 
мануфактура», который реализуется в два этапа, включа-
ющих создание межвузовского кампуса и строительство 
объектов туристической инфраструктуры. В 2023 г. было 
подписано концессионное соглашение на строительство 
кампуса стоимостью 10 млрд руб. Однако следует отме-
тить, что для полноценной синхронизации механизмов 
ГЧП и КРТ требуется устранение ряда законодательных 
ограничений [4]. 

Другим важным направлением развития ГЧП является 
совершенствование законодательной базы для реализа-
ции проектов в промышленности. На данный момент для 
таких проектов доступны различные меры поддержки, 
включая льготные кредиты в рамках Фабрики проектного 
финансирования ВЭБ.РФ, программы фонда развития 
промышленности (далее – ФРП), специальные инвести-
ционные контракты и программу промышленной ипотеки. 

В настоящее время ведется активная законотворче-
ская работа по расширению возможностей развития про-
мышленности на принципах ГЧП. На рассмотрении в Гос-
ударственной Думе находится законопроект, который поз-
волит реализовывать ГЧП-проекты по реконструкции 
частных промышленных объектов и созданию новых на 
земельных участках, находящихся в частной собственно-
сти, что существенно расширит возможности применения 
механизма ГЧП в промышленном секторе [5]. 

 
Ключевые группы критериев оценки проектов гос-

ударственно-частного партнерства 
 
Ключевые группы критериев оценки проектов ГЧП 

представлены на рис. 1. 
1. Технические критерии. 
Техническая реализуемость проекта подразумевает 

наличие необходимых технологий, компетенций, ресур-
сов для создания объекта инфраструктуры с заданными 
параметрами качества и функциональности в установлен-
ные сроки. На этапе структурирования проекта необхо-
димо детально проработать технические решения, требо-
вания к материалам и оборудованию, стандарты безопас-
ности и качества [6]. 

Инновационность технических решений – важный фак-
тор конкурентоспособности проектов ГЧП. Применение 
прогрессивных инженерных, архитектурных, ИТ-решений, 
энергосберегающих и «зеленых» технологий позволяет 
оптимизировать капитальные и операционные затраты, 
повысить эффективность эксплуатации объекта, обеспе-
чить его технологическое лидерство и устойчивость на 
долгосрочную перспективу [7]. 
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Соответствие современным технологическим стан-
дартам, нормам и регламентам имеет критическое значе-
ние для обеспечения функциональности, безопасности и 
экологичности создаваемых объектов инфраструктуры. 
Проекты ГЧП должны проходить обязательную техниче-
скую и технологическую экспертизу, оценку соответствия 
действующим СНИПам, ГОСТам, международным стан-
дартам в соответствующих отраслях [8]. 

Технические критерии оценки проектов ГЧП представ-
лены в табл. 3. 

 

 
Рис. 1 . Ключевые группы критериев оценки проектов ГЧП  
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 
 
Таблица 3  
Технические критерии оценки проектов ГЧП  

Критерий / Criteria Описание / 
Description 

Показатели оценки 
/ Evaluation 
indicators 

Техническая реали-
зуемость / Technical 
feasibility 

Наличие необходи-
мых технологий, 
компетенций, ресур-
сов 

1. Уровень техниче-
ской сложности 
2. Наличие анало-
гичных реализован-
ных проектов 
3. Квалификация 
инженерного персо-
нала 
4. Обеспеченность 
ресурсами 

Инновационность 
решений / Innovative 
solutions 

Применение про-
грессивных инже-
нерных, ИТ, «зеле-
ных» технологий 

1. Уровень иннова-
ционности (высо-
кий/средний/низкий)
2. Удельный вес ин-
новационных реше-
ний 

3. Наличие патен-
тов, ноу-хау 

Соответствие стан-
дартам / Compliance 
with standards  

Соответствие нор-
мам, регламентам, 
стандартам каче-
ства и безопасности 

1. Наличие необхо-
димых сертифика-
тов, лицензий 
2. Результаты экс-
пертизы проектной 
документации 
3. Соответствие 
требованиям по 
охране труда, по-
жарной безопасно-
сти, экологии 

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 

 
Как следует из табл. 3, техническая реализуемость 

проекта ГЧП оценивается исходя из уровня сложности, 
наличия референтных проектов, квалификации персо-
нала, обеспеченности ресурсами. Инновационность ре-
шений характеризуется удельным весом инноваций, 
наличием патентов и ноу-хау. Соответствие стандартам 
предполагает прохождение проектом обязательных экс-
пертиз и получение необходимых разрешительных доку-
ментов. 

2. Экономические критерии. 
Финансовая жизнеспособность проекта, являясь клю-

чевым условием для привлечения частных инвестиций в 
ГЧП, предполагает, что генерируемые проектом денеж-
ные потоки будут достаточны для покрытия всех затрат, 
обслуживания и возврата заемных средств, обеспечения 
требуемой доходности на вложенный капитал частного 
инвестора. Финансовая модель должна демонстрировать 
устойчивость проекта к рискам, изменениям рыночной 
конъюнктуры, макроэкономическим шокам [9]. 

Окупаемость инвестиций оценивается с помощью тра-
диционных показателей инвестиционной эффективности: 
NPV, IRR, PI, DPP. Проекты ГЧП, как правило, характери-
зуются длительными сроками окупаемости (10–30 лет), 
поэтому особую важность приобретает анализ чувстви-
тельности показателей эффективности к изменению клю-
чевых параметров (ставка дисконтирования, капитальные 
затраты, тарифы, объемы потребления и т.д.) [10]. 

Критерий «Value for Money» (VfM) отражает сравни-
тельное преимущество реализации проекта через меха-
низм ГЧП по отношению к традиционным формам госу-
дарственного заказа с точки зрения соотношения цены и 
качества. Оценка VfM предполагает анализ затрат по про-
екту ГЧП в сравнении с публичной компаратором (Public 
Sector Comparator – PSC) – моделью затрат при реализа-
ции проекта полностью за счет бюджетных средств. Фор-
мула оценки VfM в общем виде (7): 

VfM = PSC{db} - LCC{ppp} (1) 
где: VfM – Value for Money (стоимость для бюджета) 
PSC{db} – дисконтированные бюджетные затраты по 

проекту при его реализации государством 
LCC{ppp} – дисконтированные бюджетные затраты по 

проекту ГЧП (плата концедента, компенсации, гарантии и 
т.п.) [11]. 

Положительное значение VfM свидетельствует о срав-
нительном преимуществе и целесообразности реализа-
ции проекта через механизм ГЧП. При этом необходимо 
учитывать весь жизненный цикл проекта, риски и соци-
ально-экономические эффекты. 

Распределение рисков между публичной и частной 
сторонами является ключевым принципом ГЧП. Риски по 
проекту должны быть оптимально распределены между 
партнерами исходя из их способности управлять этими 
рисками с наименьшими издержками. Традиционно част-
ный партнер принимает на себя большинство рисков про-
ектирования, строительства, эксплуатации и получает за 
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это соответствующее вознаграждение. Сбалансирован-
ное распределение рисков и доходности критически 
важно для обеспечения инвестиционной привлекательно-
сти проектов ГЧП. 

3. Социальные критерии. 
Общественная значимость проекта ГЧП определяется 

его вкладом в социально-экономическое развитие терри-
тории, улучшение качества жизни населения, решение 
приоритетных задач государственной политики. Обще-
ственно значимые проекты создают позитивные экстерна-
лии, выгоды для широкого круга бенефициаров, обеспе-
чивают мультипликативный эффект в смежных отраслях 
экономики и социальной сфере. 

Социальный эффект от реализации проекта может вы-
ражаться в создании новых рабочих мест, повышении 
уровня занятости и доходов населения, улучшении каче-
ства и доступности публичных услуг, развитии человече-
ского капитала, сокращении бедности, повышении уровня 
удовлетворенности граждан. Оценка социальной эффек-
тивности предполагает анализ соотношения социальных 
результатов проекта и затрат с учетом альтернативной 
стоимости ресурсов. 

Доступность создаваемых в рамках ГЧП объектов и 
услуг для населения предполагает наличие недискрими-
национных условий и тарифов приемлемого уровня. 
Необходимо соблюдать баланс между финансовыми ин-
тересами инвестора и платежеспособностью пользовате-
лей, применять механизмы бюджетной поддержки опре-
деленных категорий граждан. Кроме того, важным аспек-
том доступности является инклюзивность, адаптирован-
ность инфраструктуры и услуг к маломобильным группам 
населения, людей с особыми потребностями [12]. 

Социальные критерии выбора проектов ГЧП представ-
лены на рис. 2. 

 
Рис. 2 . Социальные критерии выбора проектов ГЧП  
Источник / Source: составлено авторами по данным [13] / 
compiled by the authors based on [13]. 

 
Рис. 2 иллюстрирует взаимосвязь ключевых социаль-

ных критериев оценки проектов ГЧП: от общего – обще-
ственной значимости и социального эффекта, до более 
конкретного - доступности создаваемых объектов и услуг 
для всех категорий населения. Учет данных критериев 
при выборе и структурировании проектов позволяет обес-
печивать их социальную направленность, повышать об-
щественную поддержку и устойчивость ГЧП. 

4. Экологические критерии. 
Минимизация негативного воздействия на окружаю-

щую среду и содействие улучшению экологической обста-

новки – одна из ключевых целей устойчивого развития, ко-
торую необходимо учитывать при реализации инфра-
структурных проектов. Проекты ГЧП должны проходить 
обязательную экологическую экспертизу, оценку воздей-
ствия на окружающую среду (далее – ОВОС), соответ-
ствовать природоохранному законодательству и экологи-
ческим стандартам. Необходимо внедрять ресурсосбере-
гающие и малоотходные технологии, системы экологиче-
ского менеджмента, компенсационные мероприятия по 
охране биоразнообразия. 

Повышение энергоэффективности является важным 
критерием выбора и оценки проектов ГЧП, особенно в 
контексте глобального противостояния изменению кли-
мата. Объекты инфраструктуры должны проектироваться 
и эксплуатироваться при условии минимизации потребле-
ния энергетических ресурсов, использования возобновля-
емых источников энергии, сокращения выбросов парнико-
вых газов. Энергосервисные контракты, заключаемые в 
рамках ГЧП, стимулируют внедрение энергосберегающих 
мероприятий и технологий. 

Проекты ГЧП должны соответствовать принципам 
устойчивого развития, гармонично сочетая экономиче-
ские, социальные и экологические эффекты в долгосроч-
ной перспективе. Это предполагает бережное использо-
вание природных ресурсов, минимизацию экологического 
следа, сохранение и восстановление экосистем, вовлече-
ние зеленых финансовых инструментов. Лидирующие по-
зиции в рейтингах устойчивого развития повышают ESG-
профиль и инвестиционную привлекательность проектов 
ГЧП [14]. 

Экологические критерии оценки проектов ГЧП пред-
ставлены в табл. 4. 

 
Таблица 4  
Экологические критерии оценки проектов ГЧП  

Критерий / 
Criteria 

Показатели оценки 
/ Evaluation 
indicators 

Нормативная база / 
Regulatory 
framework 

Воздействие на 
окружающую 
среду / 
Environmental 
impact 

 Объем выбросов, 
сбросов, отходов; 
площадь нарушен-
ных земель; 
наличие ОВОС, эко-
логической экспер-
тизы 

Федеральный закон 
от 10.01.2002 №7-ФЗ 
«Об охране окружаю-
щей среды»; 
приказ Минприроды 
России от 01.12.2020 
№ 999 

Энергоэффектив-
ность / Energy 
efficiency 

Удельное потребле-
ние энергоресурсов; 
доля возобновляе-
мых источников; 
•сокращение выбро-
сов парниковых га-
зов 

Федеральный закон 
от 23.11.2009 № 261-
ФЗ «Об энергосбере-
жении...»; 
•Энергетическая 
стратегия Россий-
ской Федерации на 
период до 2035 г. 

Устойчивое разви-
тие / Sustainable 
development 

 Соответствие це-
лям устойчивого 
развития ООН; 
позиция в ESG-рей-
тингах; 
нНаличие зеленой 
сертификации, вери-
фикации 

Указ Президента РФ 
от 04.11.2020 № 666 
«О сокращении вы-
бросов парниковых 
газов»; 
добровольные си-
стемы сертификации 
(BREEAM, LEED и 
др.) 

Источник / Source: составлено авторами по данным [14] / 
compiled by the authors based on data [14]. 

 
Табл. 4 демонстрирует ключевые экологические кри-

терии оценки проектов ГЧП, соответствующие им количе-
ственные и качественные показатели, а также основные 
нормативные документы, регулирующие эту сферу в Рос-
сии. Учет данных критериев позволяет обеспечить соот-
ветствие проектов ГЧП принципам «зеленой» экономики 
и повысить их устойчивость. 
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Методология оценки эффективности проектов гчп 
Оценка эффективности проектов ГЧП предполагает 

комплексный подход, сочетающий количественные и ка-
чественные методы анализа на всех этапах жизненного 
цикла проекта. 

На предынвестиционной стадии ключевую роль играет 
инвестиционный анализ, предполагающий оценку финан-
совой эффективности и бюджетной эффективности про-
екта с помощью показателей NPV, IRR, PI, DPP. Финансо-
вые модели позволяют структурировать денежные потоки 
проекта, проводить анализ чувствительности, определять 
предельные параметры доходности для частного инве-
стора. 

Оценка Value for Money производится путем сравнения 
интегральных дисконтированных затрат бюджета при ре-
ализации проекта в форме ГЧП и традиционной форме 
госзаказа с учетом рисков [15]. Выбор ставки дисконтиро-
вания осуществляется исходя из требований к доходно-
сти и рисков проекта, стоимости привлечения капитала, 
отраслевой специфики. При положительном значении 
VfM проект ГЧП считается эффективным для публичного 
партнера. 

На инвестиционной и эксплуатационной стадиях при-
меняется мониторинг реализации проекта с использова-
нием ключевых показателей эффективности (далее – 
КПЭ), закрепленных в соглашении о ГЧП. КПЭ могут вклю-
чать показатели соблюдения сроков и бюджета строи-
тельства, достижения проектной мощности, качества и 
доступности услуг, финансовой устойчивости, социально-
экономического эффекта [16]. Регулярная оценка и кон-
троль КПЭ обеспечивают управление изменениями и рис-
ками проекта. 

Качественные методы оценки предполагают эксперт-
ный анализ проектов ГЧП на соответствие стратегическим 
приоритетам, определение рейтинга качества проекта пу-
тем присвоения весовых коэффициентов различным груп-
пам критериев в рамках многокритериальной оценки (да-
лее – МКО) [17]. В международной практике также широко 
применяются методики типа PESTL для комплексной 
оценки политических, экономических, социальных, техно-
логических, правовых и экологических факторов реализа-
ции проектов. 

Методы оценки эффективности проектов ГЧП пред-
ставлены на рис. 3. 

 

 
Рис. 3 . Методы оценки эффективности проектов ГЧП  
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 

 
В целом, эффективная методология оценки проектов 

ГЧП должна носить системный характер, учитывая весь 
спектр количественных и качественных параметров и кри-
териев, интересы всех стейкхолдеров, риски и неопреде-
ленности на протяжении всего жизненного цикла проекта, 
что требует высокой квалификации и компетенций ко-
манды проекта, привлечения независимых экспертов и 
консультантов. 

 
Практические аспекты применения критериев 
Практическое применение критериев оценки эффек-

тивности проектов ГЧП требует формализации и регла-
ментации процедур отбора и экспертизы проектов. В меж-
дународной практике широко используется двухэтапная 

процедура, включающая предварительную оценку кон-
цепции проекта и комплексную оценку конкурсных пред-
ложений на основе взвешенной системы критериев [18]. 

На предварительном этапе проводится скрининг про-
екта на соответствие базовым требованиям законода-
тельства о ГЧП, стратегическим документам, предельным 
параметрам оценки эффективности. Концепция проекта 
может проходить публичные слушания, согласование с 
профильными ведомствами и экспертным сообществом. 
По результатам формируется решение о целесообразно-
сти реализации проекта через механизм ГЧП. 

На этапе конкурсных процедур проводится многокри-
териальная оценка предложений участников по совокуп-
ности ценовых и неценовых критериев с присвоением 
баллов. Пример системы критериев и весовых коэффици-
ентов для оценки конкурсных предложений по проекту 
ГЧП в сфере здравоохранения представлен в табл. 5. 

 
Таблица 5  
Система критериев и весовых коэффициентов для оценки 
конкурсных предложений по проекту ГЧП в сфере здраво-
охранения  

№ Критерии оценки / Evaluation criteria / Вес, % / 
Weight, %

1 Технические критерии 25 
1.1 Архитектурно-планировочные решения 10 
1.2 Медико-технологические решения 10 
1.3 Сроки создания объекта 5 
2 Финансово-экономические критерии 35 

2.1 Плата концедента 15 
2.2 Тариф на медицинские услуги 15 
2.3 Срок действия соглашения 5 
3 Критерии качества услуг 30 

3.1 Перечень и объем услуг 10 
3.2 Показатели качества услуг (KPI) 10 
3.3 Механизмы контроля и мониторинга 10 
4 Прочие критерии 10 

4.1 Квалификация и опыт участника 5 
4.2 Трудоустройство персонала 5 

 Итого 100 
Источник / Source: составлено авторами по данным [18] / 
compiled by the authors based on data [18] 

 
Как следует из табл. 5, наибольший удельный вес 

имеют финансово-экономические критерии (35%), опре-
деляющие уровень бюджетных и потребительских плате-
жей по проекту, а также критерии качества медицинских 
услуг (30%). Технические параметры проекта занимают 
25%, квалификация участника и социальные аспекты – 
10%. Выбор весовых коэффициентов осуществляется ин-
дивидуально для каждого проекта с учетом его специфики 
и приоритетов публичной стороны. 

Процедура оценки и сопоставления конкурсных пред-
ложений четко регламентируется в конкурсной докумен-
тации. Применяются формализованные методики присво-
ения баллов по каждому критерию, которые затем взве-
шиваются в соответствие с установленными коэффици-
ентами. Победителем конкурса признается участник, 
набравший максимальный интегральный рейтинг. 

Прозрачность и обоснованность процедур оценки, от-
бора и утверждения проектов ГЧП имеют важнейшее зна-
чение для формирования благоприятного инвестицион-
ного климата, доверия между партнерами и обществен-
ной поддержки проектов. Необходимо, чтобы критерии и 
механизмы принятия решений были понятны всем стейк-
холдерам и минимизировали субъективизм и коррупцион-
ные риски. 

 
Международный опыт 
Лучшие практики развитых стран в сфере оценки эф-

фективности проектов ГЧП представляют значительный 
интерес для адаптации в российских условиях.  
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Обобщение лучших зарубежных практик позволяет 
сформулировать следующие ключевые рекомендации по 
совершенствованию системы оценки проектов ГЧП в Рос-
сии: 

1) законодательное закрепление обязательности 
процедур оценки эффективности и сравнительного пре-
имущества на прединвестиционной стадии проектов ГЧП; 

2) разработка единой методологии оценки эффектив-
ности проектов ГЧП, учитывающей отраслевую специ-
фику и лучший международный опыт (VFM, PSC, CBA); 

3) стандартизация финансовых моделей и подходов к 
оценке рисков по проектам ГЧП, внедрение практики со-
циального дисконтирования; 

4) унификация механизмов конкурсных процедур, 
критериев и методик оценки конкурсных предложений для 
обеспечения прозрачности и минимизации коррупцион-
ных рисков; 

5) повышение качества управления проектами ГЧП за 
счет усиления компетенций публичной стороны, привле-
чения независимых консультантов, внедрения систем мо-
ниторинга КПЭ. 

 
Российская специфика 
В Российской Федерации ГЧП развивается в рамках 

двух основных законов – Федерального закона от 
21.07.2005 №115-ФЗ «О концессионных соглашениях» и 
от 13.07.2015 №224-ФЗ Федерального закона от 
13.07.2015 № 224-ФЗ «О государственно-частном парт-
нерстве, муниципально-частном партнерстве». 

В настоящее время на федеральном уровне отсут-
ствует единая методология оценки эффективности проек-
тов ГЧП. Минэкономразвития России утверждены отдель-
ные методики оценки эффективности для концессионных 
проектов (приказ от 30.11.2015 № 894) и проектов 
ГЧП/МЧП (приказ от 30.12.2015 № 894). Они носят реко-
мендательный характер и включают в основном финан-
сово-экономические критерии, не охватывая в полной 
мере социальные, экологические и институциональные 
аспекты. 

На региональном уровне ситуация различается. Ряд 
субъектов Российской Федерации (Москва, Санкт-Петер-
бург, Самарская область и др.) утвердили собственные 
подробные методики и процедуры оценки эффективности 
проектов ГЧП, основанные на лучших практиках и учиты-
вающие специфику региона. В других регионах применя-
ются упрощенные подходы к оценке или она проводится 
формально. 

Одним из сдерживающих факторов является дефицит 
компетенций публично-правовых образований в сфере 
оценки проектов ГЧП. Недостаточное качество подготовки 
концепций и финансовых моделей проектов, неполный 
учет рисков, завышенные прогнозы спроса и доходов при-
водят к пересмотру условий и расторжению соглашений, 
потерям для бюджета и инвесторов [19]. 

Еще один вызов – обеспечение прозрачности и конку-
рентности процедур отбора частных партнеров. Несмотря 
на законодательные требования, на практике нередки 
случаи «заточки» конкурсной документации под конкрет-
ного инвестора, ограничения конкуренции, лоббирования 
интересов аффилированных компаний. Необходима уни-
фикация правил и критериев проведения конкурсов, вве-
дение антимонопольного контроля, повышение открыто-
сти информации о проектах ГЧП. 

 
Предложения по совершенствованию системы от-

бора проектов 
1. Разработать и законодательно закрепить единую 

методологию оценки эффективности проектов ГЧП, осно-
ванную на лучших зарубежных практиках (VFM, PSC) и 

учитывающую как финансово-экономические, так и соци-
ально-экологические критерии. 

Схема предлагаемой единой методологии оценки про-
ектов ГЧП представлена на рис. 4. 

 

 
Рис. 4. Единая методология оценки проектов ГЧП  
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 

 
2. Стандартизировать финансовые модели и конкурс-

ную документацию для проектов ГЧП в разрезе отраслей 
на основе лучших практик структурирования. Закрепить 
минимальные требования к содержанию и детализации 
финансовых моделей, сценарному анализу, раскрытию 
информации. 

3. Сформировать реестры независимых консультан-
тов и экспертов, аккредитованных для оценки проектов 
ГЧП в разных отраслях. Ввести требование об обязатель-
ном привлечении внешних консультантов органами вла-
сти для проектов, которые выше определенной стоимо-
сти. 

4. Внедрить риск-ориентированный подход к оценке 
проектов ГЧП. Формализовать методологию выявления, 
оценки и распределения рисков по проекту. Закрепить ми-
нимальные требования по резервированию бюджетных 
средств на покрытие обязательств и компенсаций по рис-
кам публичной стороны. 

5. Цифровизировать процессы инициирования, 
оценки и мониторинга проектов ГЧП через создание еди-
ной цифровой платформы. Обеспечить доступность и ма-
шиночитаемость информации о проектах, процедурах от-
бора и КПЭ, интеграцию с системой «Электронный бюд-
жет». 

Рекомендуемые сервисы цифровой платформы для 
проектов ГЧП представлены в табл. 6. 

6. Повысить требования к компетенциям и ответ-
ственности публичной стороны за обоснованность оценок 
и принимаемых решений по проектам. Внедрить KPI и 
проектную мотивацию для команд, реализующих проекты 
ГЧП. Проводить регулярное обучение и сертификацию со-
трудников. 

7. Законодательно закрепить принцип оценки проек-
тов ГЧП по критерию «цена-качество» (MEAT – most 
economically advantageous tender) вместо критерия мини-
мальной цены. Установить предельную долю ценовых 



 209

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

критериев в оценке конкурсных предложений (например, 
не более 30%). 

 
Таблица 6  
Система критериев и весовых коэффициентов для 
оценки конкурсных предложений по проекту ГЧП в сфере 
здравоохранения  

Сервисы цифровой плат-
формы / Digital Platform 
Services 

Эффекты / Effects 

Единый реестр проектов ГЧП Повышение качества подго-
товки проектов 

Электронная библиотека луч-
ших практик 

 Ускорение и удешевление 
процедур ОЭ 

Шаблоны конкурсной доку-
ментации 

Снижение коррупционных рис-
ков 

Конструкторы финансовых мо-
делей 

 Усиление контроля реализа-
ции проектов 

Калькулятор оценки рисков Повышение доверия инвесто-
ров 

Сервис сравнительного ана-
лиза проектов 

Тиражирование лучших прак-
тик 

Сервис мониторинга КПЭ  Рост компетенций участников 
рынка 

Интеграция с государствен-
ными ИС 

 

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 

 
8. Ввести обязательный аудит обоснованности при-

менения механизма ГЧП и оценки эффективности на пре-
динвестиционной стадии для проектов выше определен-
ной стоимости (например, 1 млрд руб.) со стороны кон-
трольно-счетных органов. 

На рис. 5 отражены ключевые положения проведен-
ного исследования. Демонстрируется, что комплексная 
система критериев отбора проектов ГЧП должна охваты-
вать технические, экономические, социальные и экологи-
ческие аспекты. Для полноценной оценки эффективности 
необходим многоуровневый методологический инстру-
ментарий, сочетающий количественные методы инвести-
ционного и финансового анализа с качественными мето-
дами стратегического и многокритериального анализа. 
Только на основе системной и транспарентной оценки в 
соответствии с лучшими международными практиками 
возможен обоснованный выбор наиболее эффективных 
проектов ГЧП, обеспечивающих синергию интересов гос-
ударства, бизнеса и общества. 

Реализация представленных на рис. 5 мер позволит 
перейти от формального подхода к комплексной системе 
оценки эффективности и отбора проектов ГЧП в России 
на основе лучшего мирового опыта и с учетом националь-
ной специфики, что будет способствовать повышению ка-
чества и обоснованности инвестиционных решений, ми-
нимизации рисков для бюджета и инвесторов, росту об-
щественной поддержки и мультипликативных эффектов 
проектов ГЧП для российской экономики и общества. 

Выводы 
Эффективная система критериев отбора проектов 

ГЧП должна носить комплексный характер, охватывая фи-
нансово-экономические, технические, социальные и эко-
логические аспекты, и учитывать интересы всех стейкхол-
деров. 

Ключевыми группами критериев являются: 
1) технические: реализуемость, инновационность, со-

ответствие стандартам качества; 
2) экономические: финансовая жизнеспособность, 

окупаемость инвестиций, Value for Money, оптимальное 
распределение рисков; 

3) социальные: общественная значимость, социаль-
ная эффективность, доступность услуг; 

4) экологические: минимизация негативного воздей-
ствия, энерго- и ресурсосбережение, соответствие прин-
ципам устойчивого развития. 

 
 

 
Рис.. Рекомендуемая комплексная система критериев от-
бора проектов ГЧП  
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the 
authors. 

 
Методология OE должна основываться на сочетании 

количественных методов инвестиционного и финансового 
анализа (NPV, IRR, VfM, PSC) со сценарным моделирова-
нием рисков и качественными методами стратегического 
и многокритериального анализа на всех стадиях проекта. 

Ключевыми направлениями совершенствования си-
стемы оценки и отбора проектов ГЧП в России являются: 

1) разработка единой методологии ОЭ, учитывающей 
весь спектр критериев; 

2) стандартизация финансовых моделей и конкурс-
ных процедур; 

3) внедрение риск-ориентированного подхода и про-
ектного управления; 
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4) цифровизация процессов инициирования, оценки и 
мониторинга проектов; 

5) усиление компетенций, KPI и ответственности ор-
ганов власти; 

6) переход к оценке проектов по принципу «цена-ка-
чество» вместо минимальной цены; 

7) обязательный аудит обоснованности ГЧП и ОЭ для 
крупных проектов. 
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Criteria for selecting the most effective public-private partnership projects 
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The subject of the study is the methodology for selecting and evaluating the 

effectiveness of public-private partnership (PPP) projects. The purpose of 
the work is to systematize the key groups of criteria for selecting the most 
effective PPP projects, taking into account the best world practices and 
Russian specifics. 

The result of the study was the development of a comprehensive system of 
parameters for assessing PPP projects, including technical, economic, 
social and environmental groups of criteria. The need to combine 
quantitative methods of investment and financial analysis with qualitative 
methods of strategic and multi-criteria assessment is substantiated. Based 
on the analysis of international experience and Russian practice, key areas 
for improving the PPP project selection system in Russia are proposed, 
including the development of a unified methodology for assessing 
effectiveness, standardization of financial models and competitive 
procedures, implementation of a risk-oriented approach, digitalization of 
processes, strengthening the competencies of the public side. It is 
concluded that an effective system for selecting PPP projects should be 
comprehensive and cover financial, economic, technical, social and 
environmental aspects based on identifying infrastructure projects that 
create the greatest value for all stakeholders through the use of a 
comprehensive and transparent system of criteria. 

Keywords: public-private partnership; evaluation criteria; project effectiveness; 
selection methodology; risk-oriented approach; digitalization 
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Предмет исследования – отечественная и зарубежная практика 
повышения цифровой грамотности государственных служащих, 
реализуемая в форме программ повышения квалификации. Акту-
альность темы обусловлена процессом цифровой трансформа-
ции государственного управления, получившего статус одной из 
национальных целей. Достижение заданной цели предполагает 
создание необходимых материальных, организационных, финан-
совых и информационных условий обеспечения эффективного 
профессионального развития государственных служащих, овла-
дения ими цифровыми знаниями и навыками. Дополнительное 
профессиональное обучение персонала государственных орга-
нов становится основой процесса цифровой трансформации гос-
ударственного управления не только в России, но и в других стра-
нах мира. Цель исследования – выявить основные характери-
стики процесса повышения цифровой грамотности государствен-
ных служащих в России и за рубежом, текущие проблемы и при-
меры лучшей практики в целях их последующего использования 
в российских государственных органах. Результаты исследова-
ния позволили сделать выводы о необходимости концептуальной 
проработки и уточнения предметного поля цифровизации госу-
дарственного управления, ключевых понятий, отражающих её су-
щественные свойства и связи. Выявлена потребность в модифи-
кации программ профессионального развития государственных 
служащих, включения в них дополнительных учебных дисциплин, 
направленных на развитие цифровых компетенций обучаю-
щихся, повышение их цифровой культуры. Изучение зарубежного 
опыта реализации программ повышения цифровой грамотности 
государственных служащих позволило выявить значительное ко-
личество разнообразных тематических программ, которые не 
только формируют базовые цифровые компетенции, но и предо-
ставляют госслужащим узко профильные цифровые навыки. Ма-
териалы исследования адресованы представителям государ-
ственных органов и широкому кругу читателей, проявляющих ин-
терес к овладению цифровыми компетенциями. 
Ключевые слова: Государственные служащие, государствен-
ное управление, программа повышения квалификации, цифро-
вая грамотность, цифровая компетентность. 

 
 

Введение 
Цифровая трансформация государственного и муни-

ципального управления, экономики и социальной сферы 
является сегодня национальной целью развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года. Утверждены показатели, которые характе-
ризуют её достижение: доля российского программного 
обеспечения государственных органов – 95%;  

доля предоставления массовых социально значимых 
услуг в электронной форме – 99%. Основу процесса циф-
ровизации государственных органов составит единая 
цифровая платформа, которая будет функционировать 
как в интересах власти (поддержка принятия решений в 
проактивном режиме), так и населения (удовлетворение 
запросов при непосредственном обращении заявителя). 
Установленный плановый период предусматривает авто-
матизацию большей части проводимых операций с помо-
щью единых цифровых платформ, внедрения технологий 
обработки больших данных, искусственного интеллекта и 
машинного обучения. Способность создавать новые цен-
ности и улучшать процессы управления с помощью циф-
ровых технологий будет свидетельствовать о цифровой 
зрелости персонала государственных органов как резуль-
тате проводимых изменений. В числе ключевых задач 
определено также достижение сетевого суверенитета ор-
ганов государственного и муниципального управления, 
информационная безопасность их деятельности в сети 
«Интернет». [1] 

Сегодня интернет и цифровые технологии стали сим-
волом прогрессивности, эффективности и экономичности. 
Они удовлетворяют многие жизненно важные потребно-
сти людей, выполняя за них сложные задачи и сохраняя 
гигантские объемы информации. Цифровая грамотность 
позволяет гражданам ориентироваться в цифровом про-
странстве, получать определенный набор услуг в соответ-
ствующих государственных центрах, вести поиск новых 
рабочих мест, участвовать в обсуждении проектов прини-
маемых государственных решений. (См. таблицу 1). 

 
Таблица 1 
Использование интернета населением для коммуникации по 
странам: 2022 (в процентах от общей численности населения 
в возрасте 15-74 лет) 

 Телефонные звонки 
или видеоразго-

воры через интер-
нет 

Участие в 
социальных сетях 

Россия 79 67 
Великобритания 52 76 

Германия 59 48 
Италия 67 53 
Канада 68 75 

Республика Корея 67 69 
США 56 64 

Турция 76 71 
Финляндия 74 76 

Франция 62 44 
Чехия 61 64 

Швеция 75 71 
Эстония 61 66 
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Являясь, по сути дела, специфическими средствами 
управления и преобразования общества, цифровые тех-
нологии целенаправленно воздействуют на сознание лю-
дей в процессе их межличностной и межгрупповой комму-
никации.  

Широкое внедрение цифровых технологий в деятель-
ность государственных органов Российской Федерации 
стало реальностью нашего времени и потребовало нали-
чия у государственных гражданских служащих цифровых 
знаний, умений и навыков (цифровых компетенций). 
Освоение цифровых знаний и инструментов, с одной сто-
роны, расширяет пространство деятельности государ-
ственных служащих, создает для них новые возможности 
достижения поставленных целей и овладения цифровой 
культурой. С другой стороны, этот процесс не может быть 
простым по содержанию и быстрым по времени, а решае-
мые его участниками задачи отличаются достаточной 
сложностью.  

 
Предмет исследования и обзор литературы 
Многие исследователи отмечают в своих работах об-

щепризнанный факт того, что Россия вместе с другими 
странами вступила в первой четверти текущего века в 
«эпоху знаний». Меняется парадигма действующей си-
стемы образования, новое время требует от всех профес-
сий непрерывного образования («учения длиною в 
жизнь»).  

В системе профессионального развития государствен-
ных гражданских служащих существенные преобразова-
ния произошли в 2019 году: указом Президента Россий-
ской Федерации от 21.02.2019 года № 68 утверждено По-
ложение о порядке осуществления профессионального 
развития государственных гражданских служащих Рос-
сийской Федерации, предусматривающее непрерывное 
осуществление госслужащим профессионального разви-
тия. [2] В этом же году на основании вышеизложенного до-
кумента приняты акты об утверждении положений о госу-
дарственном образовательном сертификате, стажиров-
ках и наставничестве, а постановлением Правительства 
Российской Федерации создан единый специализирован-
ный информационный ресурс, предназначенный для про-
фессионального развития государственных гражданских 
служащих. [3] Уже к началу 2024 года на сайте Единого 
ресурса было размещено 660 материалов по приоритет-
ным направлениям профессионального развития, вклю-
чая 58 образовательных курсов, 57 видеокурсов и видео 
уроков. 

В РАНХиГС образован Центр подготовки руководите-
лей и команд цифровой трансформации. В числе основ-
ных направлений его деятельности цифровое обучение 
государственных служащих, углубленная подготовка и 
развитие специалистов цифровой трансформации, мони-
торинг ИИ-зрелости органов госуправления. Ниже на 
рис.1 представлены направления и тематика образова-
тельных программ для государственных служащих, реа-
лизуемых в настоящее время Центром (См. рис.1) 

В ноябре 2017 года Агентством стратегических иници-
атив (АСИ) образован Университет национальной техно-
логической инициативы «20.35». Сегодня Университет яв-
ляется основной образовательной платформой для про-
грамм по развитию цифровых знаний и навыков в Россий-
ской Федерации: 1 325 027 пользователей платформы 
Университета 20.35; 150 000 единиц контента (образова-
тельных онлайн-курсов, лекций и статей доступны на 
платформе; 257 000 прошли обучение за 4 года работы. 
Обучению государственных служащих в Университете 
способствует его ключевая особенность: сетевой принцип 
функционирования с использованием возможностей об-

разовательных организаций и цифровых образователь-
ных платформ, а также лучших курсов и моделей обуче-
ния, которые существуют в различных вузах.  

 

 
№  
п/п 

Программа Срок обучения 
(часы) 

1 Цифровая трансформация: клю-
чевые аспекты 

60 

2 Инструменты цифрового разви-
тия: проектный, процессный и 

продуктовый подходы 

 
40 

3 Основы управления данными 60 
 

 
№ п/п Программа Срок обучения 

(часы) 
1 Целеполагание и принятие ре-

шений в практике цифрового 
развития организации 

40 

2 Создание и развитие цифровых 
команд 

60 

 
Рис. 1. Направления и тематика образовательных программ 
Центра подготовки руководителей и команд цифровой транс-
формации (апрель 2025 г.) 

 
С 2025 года подготовка кадров для цифровой эконо-

мики, а также получение гражданами новых возможностей 
и мотивации для получения цифровых компетенций орга-
низовано в рамках реализации национального проекта 
«Экономика данных и цифровая трансформация государ-
ства». Ключевыми мероприятиями нацпроекта в текущем 
году являются развитие информационных систем инфра-
структуры электронного Правительства (обратная связь, 
витрины данных ФОИВ и РОИВ и т.д.), 3,5 тысячи выпуск-
ников, обученных по образовательным программам выс-
шего образования для топ-специалистов в сфере инфор-
мационных технологий и др.  

Особое внимание в условиях цифровизации государ-
ственного управления уделяется специалистам, владею-
щим навыками работы с различными цифровыми серви-
сами. В государственных органах высоко ценится опыт 
работы с платформой «Электронный бюджет» а также с 
электронным документооборотом. 

Анализ литературы, посвященной теме развития циф-
ровых навыков государственных служащих, свидетель-
ствует о заметном росте интереса исследователей к 
овладению понятийным аппаратом изучаемого предмет-
ного поля и явной неудовлетворенности отсутствием об-
щепринятой терминологии. По мнению экспертов, цифро-
вая зрелость государственных служащих изначально 
предусматривает четкую определенность в вопросе о 
том, что понимается под цифровой грамотностью и какой 
уровень цифровой грамотности является достаточным 
для гражданского служащего. [4, с. 92] Понятие «цифро-
вая грамотность» введено американским исследователем 
П. Гилстером в книге «Цифровая грамотность», которая 
стала первой в мире монографией, посвященной этой 
проблеме. Авторское понимание цифровой грамотности, 
заключающейся в «овладении идеями, а не нажатиями 
клавиш», не является однозначным, и каждый теоретик 
подходит к термину «цифровая грамотность» по- своему, 
отмечает С.С. Овчинников. [5, с. 44] Аналогичный вывод 
делают и другие эксперты, устанавливающие в своих ис-
следованиях факт смысловой неопределенности понятий 
«цифровая грамотность», «компьютерная грамотность», 
«информационная грамотность», их использование как 

Развитие профессионально-технических  
компетенций 

Развитие личностно-управленческих компетенций 
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синонимов. Недостаточно четко проводится различие 
между понятиями «грамотность» и «компетентность». [6, 
с. 101]  

Цифровизация государственного управления настоя-
тельно требует сегодня формирования и развития цифро-
вых компетенций государственных служащих, обеспечи-
вающих качественную подготовку студентов и дополни-
тельное профессиональное образование государствен-
ных служащих. В целях повышения компьютерной грамот-
ности федеральных государственных гражданских служа-
щих при исполнении должностных обязанностей Минтруд 
России ежегодно обновляет содержание Справочника 
квалификационных требований к специальностям, 
направлениям подготовки, знаниям и умениям государ-
ственных гражданских служащих, а в июне 2020 года под-
готовил Рекомендации о составе квалификационных тре-
бований компьютерной грамотности, которые рекомендо-
вано использовать при разработке должностных регла-
ментов, проведении оценки кандидатов на соответствие 
квалификационным требованиям для замещения должно-
стей федеральной государственной гражданской службы. 
Вместе с тем, уже в 2021 году отдельные исследователи 
выступили с критическими замечаниями относительного 
общего характера предложенных квалификационных тре-
бований компьютерной грамотности, слабого учета ими 
текущих тенденций цифровизации экономики и общества. 
Недостатки в обучении цифровой грамотности региональ-
ных государственных служащих проявляются в ограни-
ченном круге изучаемых программ повышения квалифи-
кации и дефиците необходимых специалистов-препода-
вателей. [7, с. 220]  

Анализ результатов исследований, раскрывающих 
уровень цифровой грамотности действующих государ-
ственных гражданских служащих, свидетельствует о 
необходимости его повышения. По оценке М.Ю. Барыш-
никова, причиной низкого уровня специализации и практи-
ческой подготовки гражданских служащих является недо-
статочная интеграция цифровых инструментов и техноло-
гий в дополнительные образовательные программы по-
вышения квалификации и профессиональной переподго-
товки, их несвоевременное обновление и консерватив-
ность. [8, с. 229]  

В связи с тем, что цифровая среда меняется быстро, 
действующие программы повышения квалификации в об-
ласти цифровой грамотности тоже быстро теряют свою 
актуальность. О необходимости обновления Справочника 
квалификационных требований и его дополнения цифро-
выми компетенциями, приближенными к личности граж-
данского служащего, их классификации по группам долж-
ностей гражданских служащих, систематической актуали-
зации учебных программ пишет В.А. Капков. [9, с. 79] О 
запаздывании создания необходимых ключевых условий 
для внедрения современных цифровых технологий в гос-
ударственных учреждениях и отставании государствен-
ного сектора в области цифровизации от других отраслей 
пишут и другие исследователи [10, с. 3] 

 
Организация и направления профессионального 

развития цифровых компетенций государственных 
служащих за рубежом 

Согласно показателям опубликованного в конце ап-
реля 2025 года индекса развития электронного прави-
тельства, лидерами по внедрению цифровых технологий 
в государственное управление в текущем году являются 
Дания, Эстония и Сингапур. Среди 193 стран мира Рос-
сийская Федерация занимает 43 место (в 2024 г. – 42) и 
входит в первую четверть рассматриваемого рейтинга. 
(См. табл. 2) 

На основе имеющихся в распоряжении авторов источ-
ников о зарубежном опыте развития цифровой компетент-
ности государственных служащих рассмотрим его содер-
жание, методику получения положительных результатов, 
возможности их применения в условиях Российской Феде-
рации. [7, 11, 12, 13, 14]. Ключевые зарубежные практики 
проанализированы на примере стран и организаций, кото-
рые осуществляют повышение квалификации сотрудни-
ков государственного сектора (см. таблицу 3). 

 
Таблица 2 
Рейтинг стран мира по индексу развития электронного пра-
вительства (данные на 21.04.2025 г.) 

№ 
п/п 

Страна Индекс 

1 Дания 0,9847 
2 Эстония 0,9727 
3 Сингапур 0,9691 
4 Южная Корея 0,9679 
5 Исландия 0,9671 
6 Саудовская Аравия 0,9602 
7 Великобритания 0,9577 
8 Австралия 0,9577 
9 Финляндия 0,9575 

10 Нидерланды 0,9538 
11 Объединённые Арабские Эмираты 0,9533 
12 Германия 0,9382 
13 Япония 0,9351 
14 Швеция 0,9326 
15 Норвегия 0,9315 
…   
19 Соединённые Штаты Америки 0,9195 
…   
24 Казахстан 0,9009 
…   
34 Франция 0,8744 
35 Китай 0,8718 
…   
43 Россия 0,8533 
…   

191 Сомали 0,1468 
192 Южный Судан 0,1191 
193 Центрально-Африканская Респуб-

лика 
0,0947 

  
 

Таблица 3 
Страны и организации, реализующие программы цифрового 
развития государственных служащих 

№ 
п/п 

Страна Организации, осуществляющие допол-
нительное 

образование государственных служа-
щих 

1 Канада Канадская школа государственной 
службы 

2 США Портал USALearning 
3 Бразилия Национальная школа государствен-

ного управления 
4 Сингапур Колледж гражданской службы 
5 Австралия Агентство цифровой трансформации
6 Польша Национальная Школа государствен-

ного управления 
7 Эстония Компания Practus (Центр цифрового 

управления) 
8 Великобрита-

ния 
Сервис «Образование на государ-

ственной службе», 
Колледж государственной службы 

9 Финляндия Финский институт государственного 
управления HAUS 

 
Первой характерной чертой программ повышения ква-

лификации в рассмотренных странах является то, что они 
практически везде являются добровольными и нередко 
проводятся в виде бесплатных курсов (кроме Польши и 
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Сингапура). Практика косвенного принуждения государ-
ственных служащих к повышению квалификации наблю-
дается в Сингапуре: если сотрудник набрал ниже 60 бал-
лов на тестировании «Базовые цифровые навыки», то ему 
настоятельно рекомендуется пройти обучение [11, с. 21] 
В Великобритании и в США освоение программы повыше-
ния квалификации существенно повышает шансы госслу-
жащего на получение повышения.  

Повышение компьютерной грамотности осуществля-
ется, как правило, на специализированных онлайн-плат-
формах, направленных на предоставление образова-
тельных услуг для госслужащих: в Канаде действует плат-
форма микрообучения Busrides, имеющая короткий и до-
ступный учебный контент. Госслужащие США проходят 
обучение на портале USALearning, на котором размеща-
ется большое количество разнообразных программ, как 
формирующих у госслужащих базовые навыки цифровой 
грамотности, так и обучающих их работе со специфиче-
ским программным обеспечением. В Бразилии функцио-
нирует портал Виртуальная школа управления (EV.G), 
унифицирующий дистанционное образование в сфере 
госуправления. Особенностью этого портала является то, 
что он предоставляет подробную статистику половозраст-
ного и профессионального состава госслужащих, прошед-
ших повышение квалификации. 

Доминирующим форматом обучения в большинстве 
стран является комплексный подход, при котором сочета-
ются групповые оффлайн-занятия, групповые онлайн-за-
нятия (виртуальные классы) и индивидуальные онлайн-
занятия. Период пандемии способствовал широкому при-
менению дистанционных форматов обучения во всех рас-
сматриваемых странах. В ряде стран (например, в 
Польше) заказчик может сам выбрать для себя удобную 
форму обучения. Специфические образовательные фор-
маты сложились в Великобритании (чиновники могут ра-
ботать с персональными менторами, которых можно при-
гласить в дом или в офис) и в Австралии (реализация кур-
сов, связанных с гендерной тематикой, предполагает 
наличие у каждого обучающегося своего персонального 
наставника.  

В числе наиболее популярных тем изучения государ-
ственными служащими зарубежных стран выделяются 
темы, посвященные базовым цифровым компетенциям, 
работе с технологией big data, работе с базами данных, 
облачными вычислениями, искусственным интеллектом, 
кибербезопасности, гибкой (agile) методологии управле-
ния 

Вероятно, российским государственным органам сле-
дует обратить внимание на опыт разработки различных 
инструментов по повышению цифровой грамотности 
(«малый образовательный контент»), которые предостав-
ляются помимо курсов и образовательных программ раз-
личной тематики. Это могут быть аналитические публика-
ции, видеоматериалы, тематические блоги, подкасты, 
библиотеки, обеспечивающие доступ к информационным 
ресурсам для всех государственных служащих, в том 
числе и связанным с цифровизацией.  

Принимая во внимание, что на государственной граж-
данской службе Российской Федерации более 70 % её 
численности составляют женщины, особый интерес пред-
ставляет опыт правительства Австралии по подготовке 
отдельной образовательной серии «Женщины в цифро-
вых технологиях». Программа «Коучинг для женщин в 
цифровой программе» ориентирована на общее развитие 
карьеры женщины-политика в цифровую эпоху. Она пред-
ставляет собой 10-месячный образовательный курс и ре-
ализуется путем виртуальных групповых сессий, онлайн-
занятий и очных встреч. В ходе обучения слушателям 
предлагаются различные тематические направления, 
среди которых карьера в цифровую эпоху, баланс между 

работой и личной жизнью, психологическая резилент-
ность, развитие необходимых навыков.  

По программе «Женщины в цифровом руководящем 
наставничестве» (WITEM) занимаются менеджеры сред-
него звена, работающие в различных государственных 
областях, связанных с цифровыми технологиями. Сама 
программа представляет собой 12-месячный учебный 
курс с ежемесячными очными занятиями. Важной особен-
ностью программы является то, что каждой обучающейся 
назначается руководитель-наставник более высокого 
уровня для развития лидерского потенциала в области 
цифровых технологий. От наставников обучающиеся по-
лучают индивидуальные рекомендации по развитию карь-
еры на государственной службе, помощь в изучении но-
вых направлений в области цифровых технологий и госу-
дарственного управления, а также в развитии коммуника-
ционных навыков и общении с руководством. Реализация 
программы оказывается полезной и для руководителей-
наставников: они развивают потенциал наставника и свои 
лидерские качества, осваивают новые каналы коммуника-
ции и лучше понимают гендерную самоидентификацию, 
взаимодействуют с молодыми талантами для развития 
потенциального сотрудничества и их дальнейшего 
устройства.  

Уделяя большое внимание вопросам цифровой гра-
мотности женщин – государственных служащих, прави-
тельство Австралии способствует увеличению их числен-
ности на руководящих должностях и уменьшению гендер-
ных барьеров для карьерного роста. [11, с. 25] 

Некоторые образовательные программы для государ-
ственных служащих реализуются во взаимодействии с 
крупными IT-корпорациями: например, рассмотренная 
выше австралийская программа «Женщины в цифровом 
руководящем наставничестве» (WITEM) осуществляется 
при поддержке компании Dell.  

 
Выводы и рекомендации 
Достижение «цифровой зрелости» ключевых отраслей 

экономики и социальной сферы, а также государствен-
ного управления является одной из национальных целей 
Российской Федерации. Цифровые технологии и плат-
формы позволяют обществу лучше взаимодействовать с 
государственными органами и учреждениями, координи-
ровать усилия в конкретных вопросах и вести мониторинг 
за результатами деятельности государственных структур. 
Государство в свою очередь получает новые технологи-
ческие возможности развития цифровой инфраструктуры 
в интересах обеспечения порядка и повышения благосо-
стояния населения, поддержки инноваций и оперативного 
реагирования на наиболее острые социальные вопросы. 

Цифровизация государственного управления предпо-
лагает активную работу по повышению цифровой грамот-
ности государственных гражданских служащих, создание 
соответствующих цифровых образовательных структур и 
платформ, разработку и реализацию программ професси-
онального развития, подготовку специалистов и новейших 
цифровых инструментов. В РАНХиГС функционирует 
Центр подготовки руководителей и команд цифровой 
трансформации, заметный вклад в повышение цифровой 
грамотности уже семь лет вносит Университет националь-
ной технологической инициативы «20.35». В рамках реа-
лизации нового национального проекта «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства» ведется 
подготовка кадров для цифровой экономики. 

На основе анализа результатов проведенных исследо-
ваний в области повышения цифровой грамотности госу-
дарственных служащих выявлено ряд проблем, нуждаю-
щихся в решении. Наблюдается терминологическая не-
определенность понятий, отражающих различное пони-
мание авторами цифровой грамотности государственных 
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служащих. Действующая модель квалификационных тре-
бований носит общий характер и не учитывают современ-
ных тенденций цифровизации экономики и общества. 
Нуждаются в переосмыслении и лучшей проработке циф-
ровые компетенции государственных служащих, обеспе-
чивающие качественную подготовку студентов и дополни-
тельное профессиональное образование государствен-
ных служащих. Ряд исследователей отмечает низкий уро-
вень цифровых знаний и навыков государственных граж-
данских служащих.  

Исследование зарубежной практики повышения циф-
ровой грамотности государственных служащих позволяет 
выявить значительное количество разнообразных тема-
тических программ, которые не только формируют базо-
вые цифровые компетенции, но и предоставляют госслу-
жащим узко профильные цифровые навыки. Приоритет-
ное внимание за рубежом уделяется темам, посвящен-
ным базовым цифровым компетенциям, работе с техно-
логией big data, работе с базами данных, облачным вы-
числениям, искусственному интеллекту, кибербезопасно-
сти, гибкой (agile) методологии управления и разработки, 
профильным образовательным программам, посвящен-
ным формированию лидерских компетенций, коммуника-
ции в социальных сетях и риск-менеджменту. Определен-
ный интерес представляют также специализированные 
программы повышения цифровой грамотности женщин – 
государственных служащих (Австралия) и широкий набор 
цифровых инструментов, обеспечивающих эффектив-
ность реализуемых программ. 

Лучшие примеры зарубежной практики формирования 
цифровой грамотности государственных служащих пред-
ставляются целесообразными для дальнейшего изучения 
и внедрения в систему профессионального развития гос-
ударственных гражданских служащих. 
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digital transformation of public administration 
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The subject of the research is the domestic and foreign practice of improving 

the digital literacy of civil servants, implemented in the form of professional 
development programs. The relevance of the topic is due to the process of 
digital transformation of public administration, which has received the 
status of one of the national goals. Achieving this goal involves creating the 
necessary material, organizational, financial and informational conditions 
to ensure effective professional development of civil servants and their 
acquisition of digital knowledge and skills. Additional professional training 
of government personnel is becoming the basis of the process of digital 
transformation of public administration not only in Russia, but also in other 
countries of the world. The purpose of the study is to identify the main 
characteristics of the process of improving the digital literacy of civil 
servants in Russia and abroad, current problems and examples of best 
practices for their subsequent use in Russian government agencies. The 
results of the study allowed us to draw conclusions about the need for 
conceptual elaboration and clarification of the subject field of digitalization 
of public administration, key concepts reflecting its essential properties and 
connections. The need for modification of professional development 
programs for civil servants has been identified, including additional 
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academic disciplines aimed at developing students' digital competencies 
and enhancing their digital culture. The study of foreign experience in 
implementing programs to improve the digital literacy of civil servants has 
revealed a significant number of diverse thematic programs that not only 
form basic digital competencies, but also provide civil servants with 
narrowly specialized digital skills. The research materials are addressed to 
representatives of government agencies and a wide range of readers who 
are interested in mastering digital competencies. 

Keywords: civil servants, public administration, professional development 
program, digital literacy, digital competence. 
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Государственная политика Китая и России в сфере высшего 
образования в XXI веке 
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В статье проведен анализ ключевых тенденций и возможных пер-
спектив оптимизации государственной политики России и Китая 
в образовательной сфере в контексте разработки совместных 
проектов и сравнительного анализа нормативно-правовой базы 
двух государств-побратимов. 
В исследовании подчеркнута важность образовательного сотруд-
ничества и обменов, отмечено интенсивное развитие образова-
тельных ресурсов, активное формирование китайско-россий-
ского партнерства в сфере кадровой политики двух стран.  
Автором также отмечено, что в настоящее время трансграничное 
высшее образование стало важнейшим компонентом развития 
общества в целом, а также актуальной темой, вызывающей дис-
курс в сфере международного образования в XXI веке, являюще-
гося точкой роста мирового высшего образования; его модель, 
значение и характеристики становятся все более комплексными 
и разнообразными, масштабы его развития также ускоряются. 
Сделан вывод о том, что, будучи важными стратегическими парт-
нерами, Китай и Россия все чаще осуществляют обмены и со-
трудничество в сфере высшего образования. Это служит основой 
для создания коммуникационной платформы для университетов 
двух стран, объединяющей опыт Китая и России в сфере выс-
шего образования, где совместными усилиями осуществляются 
новые возможности и пути сотрудничества в контексте новой 
цифровой эпохи и новых цивилизационных вызовов. 
Ключевые слова: государственная политика в сфере образова-
ния, направления развития государственной образовательной 
политики, Россия, Китай, компоненты государственной политики, 
высшее образование, китайско-российское сотрудничество. 
 
 

Сравнительный анализ государственной политики России 
и Китая в области высшего образования на протяжении 
последних лет вызывает все больший интерес в связи с 
тем, что достаточно интенсивно наращивается партнер-
ство в области экономики, торговли, культуры, науки и 
технологий, городского строительства и защиты окружаю-
щей среды, что в свою очередь, создает крепкую основу 
для уверенного партнерства городов-побратимов. 

В России политика в контексте исследуемой пробле-
матики осуществляется в строгом соответствии с норма-
тивно-правовой базой и российским законодательством. 
Образование и необходимость развития кадровой си-
стемы в XXI веке окончательно приобрело статус приори-
тетного направления, развитие которого оказывает непо-
средственное влияние на модернизацию страны в науч-
ном и технологическом аспектах. Проводимая в данной 
связи государством эффективная образовательная поли-
тика стимулирует социально-экономическое среду, так 
как, нужно отметить, что в России право на образование 
есть у каждого гражданина, закрепленное в Конституции 
РФ и детализированное в федеральном законодатель-
стве, без ограничений по возрасту, полу, расе, состоянию 
здоровья и др. [1; 2]. В российских вузах и школах созданы 
особые условия для людей с ограниченными возможно-
стями по здоровью, данные разработки постоянно совер-
шенствуются исходя из потребностей обучающихся. Как 
справедливо отмечается российскими исследователями, 
современная педагогика ставит задачу создания обучаю-
щей среды, которая бы максимально соответствовала по-
требностям и возможностям учеников [16, с. 316]. 

Постепенно совершенствуются системы управления 
образованием, эффективно решаются вопросы трудо-
устройства выпускников вузов, расширяются программы 
переподготовки и повышения квалификации, активно ис-
пользуются цифровые инструментарии и т.д. Также важно 
отметить, что на данный момент РФ возвращается к наци-
ональной системе подготовки специалистов, отходя от 
Болонской системы, в которую вошла в 2003 г.  

Традиционной практикой российских вузов, что каса-
ется внутренней системы обеспечения качества образо-
вания, является требования соответствия образователь-
ной деятельности вузов требованиям государственных 
образовательных стандартов и национальной экспертизы 
вузов, а также потребностям рынка труда в сочетании с 
потребностями социального развития [13, с. 190]. 

Структура внутренней системы управления качеством 
высшего образования в основном включает в себя мони-
торинг и стандартизацию качества предоставляемых 
услуг; а также выстроенную систему организации образо-
вательного процесса.  

Мониторинг качества образовательного контента и ин-
формационного сопровождения образовательных про-
цессов, а также предоставление мгновенной обратной 
связи по образовательной и преподавательской деятель-
ности посредством оценки являются важными показате-
лями правильно организованного учебного процесса. 

Важно отметить, что система управления качеством 
российских вузов построена на проведении всесторон-
него контроля качества от обучения кадрового состава, 
образовательных и преподавательских процессов до по-
лученных результатов, соответствующих потребностям 
российского общества и соответствия государственной 
политике страны [9, с. 124]. 
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Особенностью государственной политики КНР в 
сфере образования является синтез культурных тради-
ций и нормативно-правовых актов сферы образования. 
Одним из главных факторов сегодняшних политических и 
экономических процессов в Китае, влияющим на модер-
низацию образовательной системы в том числе, можно 
обозначить глобализацию, внедрение иностранного 
опыта и новых разработок в образовательные процессы. 
Китайская образовательная система выстраивается ис-
ходя из Конституции КНР [3], со своими специфичными 
особенностями. Принятый в 1995 г. Закон КНР об образо-
вании [4], говорит о важности постоянной модернизации и 
трансформации образования, улучшения качества жизни 
китайских граждан и достижения социокультурного, мате-
риального и духовного прогресса. В этой связи в Китае 
очень развит патриотизм у студентов в том числе, уваже-
ние к преподавателю, сохранение и приумножение наци-
ональных традиций одновременно с внедрением миро-
вого опыта в китайскую специфику. Согласно государ-
ственной политике, образовательная сфера Китая 
должна полностью соответствовать общественным инте-
ресам страны и общества. Важно отметить, что вузы кон-
тролируются Госсоветом КНР или органами управления 
образованием провинциального уровня [1, с. 18].  

Безусловно, воспитание является важным связующим 
элементом образовательной политики в Китае, при этом 
образовательные процессы трансформируются на фоне 
современных вызовов, например, не так давно основной 
акцент в обучении школьников делался на решении одно-
типных задач, в этой связи развитию креативного мышле-
ния у обучающихся, в том числе, студентов, уделялось не-
достаточно внимания, у учеников часто возникали трудно-
сти при необходимости решения нестандартных задач, 
поэтому на данный момент все чаще можно увидеть тен-
денцию к индивидуальному подходу к каждому обучающе-
муся, акцентируется важность развития креативности и 
самостоятельности в принятии решений, а также творче-
ского подхода в решении задач [14, с. 72-73]. 

Пекин на данный момент стал регионом с самой высо-
кой концентрацией научно-технических кадровых ресур-
сов, городом с развитой инфраструктурой в области раз-
работок и предпринимательства и одним из самых ожив-
ленных городов в сфере цифровизации в мире благодаря 
открытости сферы услуг, богатых научными и технологи-
ческими проектами и оптимизации политики поддержки и 
создания более открытой и инклюзивной экосистемы.  

Нельзя не отметить тот факт, что образовательные 
обмены между китайской и российской молодежью еще 
больше укрепляют тесное взаимодействие между Китаем 
и Россией, открывая совершенно новый путь к устойчи-
вому развитию и придавая мощный импульс мировой эко-
номике. Москва также обладает исключительным иннова-
ционным потенциалом и входит в десятку самых развитых 
городов мира. Московский инновационный кластер — 
одна из площадок развития инноваций в столице, включа-
ющая крупные государственные группы, ИТ-компании, ин-
новационную инфраструктуру, научные и образователь-
ные учреждения, он позволяет создавать кооперацион-
ные связи для разрозненных участников инновационных 
отраслей [12, с. 16]. 

Согласованность приоритетных направлений разви-
тия двух стран в сфере научных и технологических инно-
ваций, взаимодополняемость их сравнительных преиму-
ществ и взаимная выгода от сотрудничества создали 
мощный импульс, благодаря которому стал возможен за-
пуск первого Китайско-российского молодежного конкурса 
инноваций, а также проведение Китайско-российского 
саммита молодежного предпринимательства, создавшие 
важную платформу для налаживания связей и обмена та-

лантами, технологиями, и экономического взаимодей-
ствия между Китаем и Россией. Нужно отметить, что Ки-
тай и Россия на протяжении многих лет имеют добрые 
традиции и богатый опыт гуманитарного сотрудничества.  

Для повышения уровня китайско-российского совмест-
ного высшего образования необходимо придавать боль-
шое значение культурному и межличностному сотрудни-
честву между двумя странами наряду с политическим и 
торгово-экономическим взаимодействием.  

В настоящее время важно трансформировать беспре-
цедентно близкие политические отношения высокого 
уровня между двумя странами в прагматичные резуль-
таты сотрудничества в области гуманитарных наук, углуб-
ляя прочную основу для китайско-российского партнер-
ства — это общая стратегическая задача, стоящая перед 
Китаем и Россией [11, с. 120]. 

Руководствуясь актуальными потребностями государ-
ственная политика Китая выстраивается исходя из важно-
сти коннотации китайско-российского культурного сотруд-
ничества, руководствуясь национальными стратегиче-
скими потребностями, сосредоточив внимание на ключе-
вых моментах национального экономического и социаль-
ного развития, объединяя ученых и исследователей двух 
стран, эффективно решая возникающие проблемы в об-
ласти экономического и социального развития. 

В настоящее время такие проблематики, как дефицит 
специализированных научно-исследовательских институ-
тов, нехватка результатов исследований в области выс-
шего образования и недостаточная подготовка высоко-
классных специалистов, серьезно сдерживают развитие 
китайско-российских культурных обменов и сотрудниче-
ства. Только посредством совместных разработок и со-
здания специализированных аналитических центров для 
систематических исследований в смежных областях с це-
лью предоставления высококачественных услуг и высоко-
квалифицированных кадров для научной работы по стра-
тегическому взаимодействию двух стран можно добиться 
укрепления конкурентоспособности как средства дости-
жения экономического роста великих держав. 

Государственная политика должна сосредоточиться 
на создании высококлассных платформ и команд талант-
ливых специалистов, стимулируя молодое поколение, в 
т.ч. на самомотивацию и самодисциплину, всесторонне 
усиливая поддержку китайско-российского культурного 
сотрудничества. 

Колледжи и университеты должны взять на себя ини-
циативу следовать принципу прочного союза, сосредото-
читься на целях и задачах китайско-российского культур-
ного сотрудничества, в партнерстве с научно-исследова-
тельскими институтами, которые имеют успешный опыт в 
смежных областях исследований в области образования 
и педагогики [15, с. 18-19]. 

Прежде всего, следует обратить внимание на подго-
товку высококвалифицированных кадров, взять за ориен-
тир междисциплинарные проектные исследования, сфор-
мировать инновационную команду во главе с ведущими 
экспертами и посредством междисциплинарных ком-
плексных проектных исследований постоянно корректиро-
вать структуру знаний, сформировать команду с междис-
циплинарной структурой знаний и опытом. В то же время 
важно продолжать привлекать научных исследователей с 
инновационным потенциалом, улучшать научно-исследо-
вательские возможности посредством практической ра-
боты и использования новейших цифровых инструмен-
тов. 

Также следует усилить подготовку высококвалифици-
рованных специалистов с докторскими степенями в меж-
дисциплинарных областях, чтобы сосредоточиться на 
практических вопросах китайско-российских образова-
тельных обменов и сотрудничества. Профессионалы, 
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ориентированные на практические вопросы сотрудниче-
ства, смогут обеспечить беспрецедентный уровень китай-
ско-российского партнерства в области высшего образо-
вания [6, с. 130-131]. 

В настоящий момент совместные проекты России и 
Китая также нуждаются в проведении институциональных 
реформ, характеризующихся защитой академической ав-
тономии, с возможностью реализации многопрофильной 
интегрированной модели подготовки кадров и преподава-
тельского состава и дальнейших исследований в области 
педагогики и связанных с ней образовательных процес-
сов. 

Современное высшее образование должно взять на 
себя роль в укреплении трансграничной мобильности сту-
дентов, формировании новых инструментариев в сфере 
партнерского сотрудничества между университетами Рос-
сии и Китая на государственном уровне. 

Безусловно, чтобы спрогнозировать ведущие тенден-
ции и общий вектор направления развития высшего обра-
зования в странах, необходимо уже сейчас проводить си-
стематический анализ состояния содержания, структуры, 
уровня, формы педагогических процессов двух стран.  

Различные алгоритмы развития высшего образования 
Китая и России можно рассматривать с точки зрения, 
например, его доступности, профессионализма препода-
вательского состава, применения инновационных техно-
логий, цифровых инструментов, организации образова-
тельных обменов, являющихся важными показателями 
интернационализации двух стран, общего уровня образо-
вания и качества подготовки молодых специалистов. На 
данный момент, в условиях динамичных изменений в эко-
номическом и социальном развитии двух стран, поток сту-
дентов, обучающихся между Китаем и Россией растет, 
что демонстрирует новый виток китайско-российских от-
ношений. 

Нужно отметить, что высшее образование как страте-
гическое направление национальной политики рассмат-
ривается правительствами двух стран как важная движу-
щая сила и источник формирования цивилизованного об-
щества, а обучение иностранных студентов тесно связано 
с повышением международной конкурентоспособности, а 
также поддержанием национальной безопасности. 

Россия, в свою очередь, должна объединять образо-
вательные ресурсы регионов посредством политической 
поддержки и финансовых инвестиций на уровне прави-
тельства, координировать планирование и создание ки-
тайско-российского сотрудничества и обмена в сфере об-
разования с точки зрения интенсивного и кластерного раз-
вития, чтобы в полной мере использовать совместное ис-
пользование ресурсов и дополнительные преимущества 
каждого образовательного центра за рубежом. Китаю 
необходимо активно внедрять образовательные ресурсы 
из России, которые будут одинаково востребованы сту-
дентами высшего и среднего образования [5, с. 102]. 

В связи с постоянным углубленным обменом между 
Китаем и Россией в различных областях, таких как поли-
тика и культура, колледжам и университетам необходимо 
готовить специалистов высокого уровня, изучающих и ки-
тайский и русский язык, это имеет практическое значение 
для межкультурного обмена между Китаем и Россией.  

Понимание особенностей и способов выражения куль-
туры другой стороны является основой межкультурного 
общения. Можно сказать, что чем больше участие чело-
века в процессе межкультурной коммуникации, тем выше 
его диалогическая способность и богаче культурное со-
держание в общении. Образовательное сотрудничество 
между Китаем и Россией является стратегической зада-
чей, с одной стороны, оно может увеличить национальный 
доход от платы за обучение, фондов образования и т. д.; 

с другой стороны, талантливые кадры, воспитанные в ре-
зультате этого, в конечном итоге будут востребованы в 
высших государственных структурах    в    том числе, что в 
конечном итоге принесет пользу долгосрочному развитию 
экономики страны, науки и технологий и т.д. 

В рамках инициативы «Один пояс, один путь» прави-
тельства Китая и России должны осуществлять плодо-
творное долгосрочное сотрудничество, в сфере обмена 
талантливыми студентами, внедрения педагогических 
навыков, кооперативного образования и других аспектах, 
чтобы достичь соглашений на уровне бизнес-проектов и 
повысить узнаваемость и влияние образовательных 
брендов. Правительства двух стран должны рационально 
интегрировать и перераспределять ресурсы. Таким обра-
зом, рыночные факторы будут стимулировать обмен и по-
ток капитала, технологий, персонала, информации и т. д. 
между Китаем и Россией. Скоординированное развитие и 
взаимное продвижение образования и экономики выведут 
стратегическое сотрудничество между Китаем и Россией 
на более высокий уровень. Будучи основной базой для об-
мена талантами и обучения, колледжи и университеты 
должны активно участвовать во всех проектах, осуществ-
лять обмены и сотрудничество с российскими универси-
тетами для реализации поставленных задач на практике 
[8, с. 71].  

Государственная политика двух стран должна выстра-
иваться исходя из важности использования технологиче-
ских преимуществ для укрепления научно-исследова-
тельского сотрудничества. Китай и Россия могут чаще об-
мениваться академическими и другими электронными ре-
сурсами посредством Всемирной сети. Обучение также 
может осуществляться посредством онлайн занятий, что 
обеспечивает разнообразные возможности для научно-
исследовательского обмена между Китаем и Россией [10, 
с. 308].  

Китай в свою очередь должен использовать свои гео-
графические преимущества по отношению к России, ак-
тивно создавать университетские альянсы, а также реа-
лизовывать свой педагогический ресурс, стимулируя про-
цесс образования, тем самым повышая общий уровень 
образовательных услуг в двух странах. Партнерство в об-
ласти образования между странами является инструмен-
тарием интернационализации образования, которое мо-
жет способствовать активному развитию талантливых 
кадров, ускоряя экономическое развитие России и Китая 
[7, с. 143]. 

Главным инструментарием в контексте повышения 
уровня высшего профессионального образования можно 
обозначить качество преподавания и кадровый состав в 
колледжах и университетах и России, и Китая. 

Из недостатков можно отметить, что в вузах Китая про-
водится мало внеаудиторной практической деятельности; 
что касается методов оценивания, большинство китай-
ских колледжей и университетов полагаются на админи-
стративную оценку, являющуюся единственным крите-
рием сертификации. Идейно-политическое воспитание 
является первостепенной задачей высшего образования 
Китая. 

Не смотря на различия в государственной политике 
России и Китая в области образования, важно понимать и 
анализировать слабые и сильные стороны в сфере выс-
шего образования, продолжая укреплять сотрудничество 
в академической сфере, включая поддержку ведущих уни-
верситетов двух стран в осуществлении совместного об-
разования и совместной организации летних школ для 
студентов колледжей.  

Рост применения цифровых технологий, например, в 
рамках проекта «Учителя России за рубежом», участие в 
международных конкурсах профессионального мастер-
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ства, проводимых на территории двух государств, способ-
ствует лучшему пониманию сильных и слабых сторон друг 
друга.  

С нашей точки зрения, сравнительные исследования, 
подобные этому, несут собой практическую ценность не 
только в контексте повышения уровня взаимодействия 
России и Китая в области научных и технологических ис-
следований и инноваций, но также содействуют будущим 
научным, образовательным и культурным обменам между 
двумя странами.  
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The article analyzes the key trends and possible prospects for optimizing the 

state policy of Russia and China in the educational sphere in the context of 
developing joint projects and comparative analysis of the regulatory 
framework of the two sister states. 

The study emphasizes the importance of educational cooperation and 
exchanges, notes the intensive development of educational resources, and 
the active formation of Chinese-Russian partnership in the sphere of 
personnel policy of the two countries. 

The author also notes that at present, cross-border higher education has 
become the most important component of the development of society as a 
whole, as well as a topical issue that causes discourse in the field of 
international education in the 21st century, which is a growth point for global 
higher education; its model, meaning and characteristics are becoming 
more complex and diverse, and the scale of its development is also 
accelerating. 

It is concluded that, as important strategic partners, China and Russia are 
increasingly carrying out exchanges and cooperation in the field of higher 
education. This serves as the basis for creating a communication platform 
for universities in the two countries, combining the experience of China and 
Russia in the field of higher education, where new opportunities and ways 
of cooperation are realized through joint efforts in the context of the new 
digital era and new civilizational challenges. 
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Государственная политика в сфере интеллектуальных 
транспортных систем и влияние ее реализации на 
экономическое развитие российских регионов с учетом 
мирового опыта 
 
 
 
Геллер Максим Андреевич 
аспирант, Московский университет «Синергия», 
geller.1999777@yandex.ru  
 
Цель исследования заключается в разработке рекомендаций по 
совершенствованию государственной политики в отношении су-
ществующих интеллектуальных транспортных систем. Показано, 
что интеграция мультиформатных транспортных решений спо-
собствует значительному снижению транспортных заторов и по-
вышению эффективности перевозок в российских мегаполисах, 
для которых актуально решение проблемы транспортных зато-
ров. Проведен подробный анализ государственной политики и 
условий работы интеллектуальных транспортных систем в реги-
онах, на основании которого выявлена ключевая проблема неэф-
фективного управления транспортными потоками. Научным ре-
зультатом является предложенная авторская модель взаимодей-
ствия пользователей системы предоставления информации для 
управляющих транспортными средствами и путешественников с 
расширенной интеллектуальной транспортной системой, объ-
единяющей все виды транспорта, представленные в локальном 
проекте интеллектуальных транспортных систем. Предложенное 
решение направлено на повышение скорости транспортного по-
тока, оптимизацию выбора маршрутов и средств передвижения, 
а также снижение временных и денежных затрат участников дви-
жения. Принятие соответствующих программ и мер федераль-
ными и региональными властями, включая интеграцию водного, 
железнодорожного и перспективного воздушного транспорта с 
автодорожным сектором, позволит повысить эффективность гру-
зопассажирских перевозок и улучшить экономические показа-
тели как регионов, так и страны в целом. 
Ключевые слова: интеллектуальная транспортная система, 
национальная экономика, элементы ИТС, дорожно-транспорт-
ные заторы, картографическое приложение, локальный проект 
ИТС, интеграционная платформа ИТС. 
 

Введение 
Интеллектуальная транспортная система (ИТС) пред-

ставляет собой комплекс современных информационных, 
коммуникационных и телематических технологий, инте-
грированных с системами управления транспортом и до-
рожной инфраструктурой. ИТС обеспечивает автоматиза-
цию управления дорожным движением, мониторинг и оп-
тимизацию транспортных потоков, повышение безопасно-
сти, а также улучшение комфорта и эффективности пере-
возок. Интеллектуальная транспортная система высту-
пает в качестве ключевого инструмента модернизации 
транспортной инфраструктуры, оказывая комплексное по-
ложительное влияние на региональное развитие.  

Государственная политика, ориентированная на инте-
грацию элементов интеллектуальных транспортных си-
стем (ИТС) в дорожно-транспортную отрасль, играет клю-
чевую роль в обеспечении ресурсов, координации и со-
здании нормативной базы для успешного внедрения и 
масштабирования ИТС в России. На текущем этапе раз-
вития внедрения этих систем решающим фактором явля-
ется государственная поддержка, которая включает не 
только финансирование, но и формирование условий для 
эффективного взаимодействия между государственными 
органами, частным сектором и научными учреждениями 
[1], что обуславливает актуальность темы исследования, 
поскольку без четкой государственной стратегии и коор-
динации усилий невозможно достичь синергии между раз-
личными участниками процесса. 

Цель исследования заключается в разработке реко-
мендаций совершенствованию государственной политики 
в отношении существующих интеллектуальных транс-
портных систем. Задачами исследования являются: изу-
чение мирового опыта применения ИТС, анализ предпо-
сылок и текущих решений в проблематике транспортных 
заторов; разработка рекомендаций по внедрению реше-
ний, влияющих на предотвращение транспортных заторов 
внутри регионов РФ. 

 
Обзор мирового опыта интеллектуальных транс-

портных систем 
Благодаря стремительному развитию интеллектуаль-

ных и коммуникационных технологий, уже во второй поло-
вине ХХ века в мировом пространстве начали появляться 
элементы интеллектуальных транспортных систем (ИТС), 
которые внедрялись в различные сектора транспортной 
отрасли: железнодорожный, автомобильный, воздушный 
и водный. На основании анализа состояния ИТС в мире 
можно выделить основные функции, которые выполняют 
современные ИТС: 

 автоматизированное управление состоянием 
транспортного пути (железнодорожного, автодорожного и 
т.д.); 

 автоматизированное управление транспортным 
движением; 

 контроль соблюдения правил дорожного движения; 
 управление пользовательскими сервисами; 
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 автоматизированное управление региональным 
маршрутным транспортом [2,3,4,].  

Несмотря на то, что разные страны, внедряющие ин-
теллектуальные транспортные системы ставят перед со-
бой собственные цели и задачи, все они стремятся к по-
вышению эффективности управления всеми видами 
транспорта, улучшению мобильности и обеспечению без-
опасности дорожного движения. Например, в Японии с 
1996 года активно реализуется система VICS (Vehicle 
Information and Communication System), которая позволяет 
собирать данные о состоянии дорожного движения и пе-
редавать их пользователям через навигационные си-
стемы [5]. В Соединенных Штатах Америки внедрение 
ИТС началось с принятия Закона об эффективности 
наземных перевозок от 1991 года, который способствовал 
разработке стандартов и протоколов для интеграции раз-
личных видов транспорта [6].  

Согласно данным аналитического консалтингового 
агентства Verified Market Reports, Министерство транс-
порта США фиксирует финансовые потери бизнеса и 
граждан в размере более 166 миллиардов долларов в год, 
связанные с дорожно-транспортными заторами, которые 
приводят к значительным эксплуатационным затратам на 
потерю топлива и время в пути. Необходимость решения 
данной проблемы является побудительным мотивом по 
внедрению и развитию новых решений интеллектуальных 
транспортных систем (ИТС) в транспортную отрасль: так, 
планируется выделение бюджета на разработку и внед-
рение ИТС в размере около 48,7 миллиардов долларов к 
2026 году [7]. В частности, значительная часть этих инве-
стиций направлена на внедрение системы DSRC 
(Dedicated Short-Range Communications), которая исполь-
зуется для обеспечения связи между автомобилями и ин-
фраструктурой, предоставляя такие функции, как аварий-
ные предупреждения и адаптивный круиз-контроль. Та-
ким образом, направленные финансовые средства спо-
собствуют интеграции передовых технологий, направлен-
ных на повышение эффективности и безопасности транс-
портных систем. 

В Сингапуре на дорогах установлены детекторы и ви-
деокамеры, которые собирают данные о движении и пе-
редают их в единый центр управления. Использование 
интеллектуальной системы позволяет эффективно управ-
лять дорожным движением и информировать граждан о 
состоянии дорог. В Китае в Гонконге внедрена система 
Octopus, которая позволяет оплачивать проезд на всех 
видах общественного транспорта с помощью одной карты 
[8]. В свою очередь, практика Сингапура, по оценкам экс-
пертов, показала свою эффективность от внедрения эле-
ментов ИТС в дорожно-транспортную отрасль, которая 
привела к снижению трафика в часы пик: автомобили уве-
личили скорость движения на 20 км/ч, а вследствие этого 
экономический эффект от сокращения времени пребыва-
ния в пробках превысил 40 миллионов долларов [9]. Та-
ким образом, общая цель внедряемых ИТС заключается 
в повышении эффективности управления транспортными 
потоками и обеспечении безопасности дорожного движе-
ния.  

В соответствии с информацией исследовательской и 
консалтинговой компании Data Bridge Market Research, 
рынок мировых интеллектуальных транспортных систем 
на данном этапе развития состоит из систем управления 
транспортным движением, систем предоставления ин-
формации для управляющих транспортными средствами 
и путешественников, систем ценообразования транс-
порта (тарифы для перевозок); систем общественного и 
коммерческого транспорта, а также системы сервисов 
(парковки, шлагбаумы). Схема ключевых секторов ИТС 
представлена на рис. 1. 

 
Рис. 1. Схема секторов интеллектуальной транспортной 
системы 
Источник: составлено автором на основе [10]  

 
Государственная политика России в отношении 

ИТС 
Государственная политика России в отношении внед-

рения интеллектуальных транспортных систем (ИТС) 
направлена на повышение эффективности и безопасно-
сти транспортной инфраструктуры. Основным инструмен-
том реализации государственной транспортной политики, 
включая развитие ИТС, является Государственная про-
грамма «Развитие транспортной системы» [11]. Ключевые 
направления развития ИТС и перечень необходимых к ре-
ализации задач определены в Программе цифровизации 
в сфере дорожного хозяйства в РФ [12]. 

Согласно данным, предоставленным на официальном 
ресурсе Министерства транспорта, в рамках националь-
ного проекта «Безопасные качественные дороги», в 62 го-
родских агломерациях активно внедряются интеллекту-
альные транспортные системы. На эти цели выделено бо-
лее 3,2 млрд рублей из федерального бюджета, а с 2020 
года общая сумма финансирования превысила 22 млрд 
рублей. Основные достижения включают создание циф-
ровой инфраструктуры для управления транспортными 
потоками, что позволяет сократить пробки и повысить 
безопасность на дорогах. Ведется модернизация дорож-
ной инфраструктуры и установка различных систем, таких 
как светофоры с адаптивным управлением и детекторы 
транспортного потока. 

Примеры успешного внедрения ИТС можно наблю-
дать в Пермской, Белгородской и Саранской агломера-
циях. В Пермской агломерации создана единая плат-
форма управления с интеграцией различных подсистем, 
что позволяет эффективно контролировать дорожное 
движение. В Белгороде внедрены адаптивные свето-
форы, что привело к увеличению скорости движения и 
снижению времени в пути. В Саранске организован Центр 
управления дорожным движением с видеонаблюдением и 
метеомониторингом. С 2025 года реализация мероприя-
тий по внедрению ИТС продолжится в рамках нового 
национального проекта «Инфраструктура для жизни» [8]. 

Эффективное управление транспортными потоками и 
дорожной инфраструктурой в городских агломерациях 
производится с использованием интеграционной плат-
формы ЛП ИТС (Локальная Платформа Интеллектуаль-
ных Транспортных Систем). В настоящее время интегра-
ционная платформа ЛП ИТС классифицируется по техно-
логическому уровню, уровню зрелости, степени интегра-
ции с внешними информационными системами (ВИС) и 
национальной сетью ИТС. В настоящее время интеграци-
онная платформа ЛП ИТС классифицируется по несколь-
ким критериям: технологическому уровню, уровню зрело-
сти, степени интеграции с внешними информационными 
системами (ВИС) и национальной сетью ИТС. Уровень 
технологического развития (ТР) интеграционной плат-
формы ИТС зависит от численности населения в конкрет-
ной агломерации и уровня зрелости самой платформы. 
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Уровень зрелости определяется количеством модулей и 
подсистем ИТС, входящих в интеграционную платформу 
(см. рис. 2). 

К основным подсистемам ИТС относятся: 
 автоматизированная система управления дорож-

ным движением, которая включает подсистему директив-
ного управления транспортными потоками (для прямого 
регулирования движения) и подсистему косвенного управ-
ления (для мониторинга и анализа трафика); 

 автоматизированная система управления маршру-
тизированным транспортом, обеспечивающая оптимиза-
цию маршрутов общественного транспорта; 

 подсистема контроля соблюдения правил дорож-
ного движения (ПДД) и контроля за состоянием транс-
порта; 

 подсистема управления состоянием дорог, которая 
следит за качеством дорожного покрытия и его безопас-
ностью; 

 подсистема пользовательских сервисов, предо-
ставляющая информацию водителям о состоянии дорог, 
пробках и других важных аспектах [13].  

 

 
Рис. 2. Диаграмма типов уровней интеграционной плат-
формы ЛП ИТС 
Источник: составлено автором на основе [13]  

 
В результате внедрения интеллектуальных транспорт-

ных систем в российскую автодорожную отрасль, по дан-
ным, предоставленным научно-исследовательской ком-
пании ООО «ДорПроектСигнал»: к концу 2024 года 18 рос-
сийских агломераций достигли первого уровня зрелости 
интеграционных платформ ЛП ИТС, а Красноярская и Тю-
менская агломерации – второго уровня зрелости [8]. 

Также в 2024 году впервые в российских нормативных 
документах были разработаны индикаторы эффективно-
сти работы интеграционной платформы ИТС, в список ко-
торых входят, помимо данных, связанных с ДТП и их по-
следствиями, новые индикаторы: средняя скорость дви-
жения транспорта и его задержка в пути, среднее время в 
пути, уровни обслуживания движения и загрузки дороги 
движением, а также коэффициенты скорости и насыще-
ния движением [13]. В будущем планируется с помощью 
сбора и анализа этих статистических данных оценивать 
эффективность работы интеграционных платформ ЛП 
ИТС. В настоящий момент прямых критериев оценки эф-
фективности производительности РИТС не существует, 
оценивать работу интеллектуальных транспортных си-
стем возможно только на основании данных ГИБДД о про-
изошедших ДТП. В свою очередь, российские исследова-
тели С.А. Гребенкина, И.А. Гребенкина, А.Л. Благодир в 
своей научной статье констатируют косвенное влияние от 
внедрения и развития инновационных технологий, в том 
числе ИТС, на рост социально-экономических показате-
лей, как отдельного региона, в котором проводятся такие 
улучшения, так и в стране в целом [14].  

Также необходимо отметить положительный эффект 
от выделения бюджетных средств на развитие дорожно-
транспортной отрасли, который в первую очередь отража-
ется на повышении эффективности в логистической 

сфере, что ведет к росту товарооборота между субъек-
тами РФ и стимулирует развитие экономики страны, од-
ной из отраслей которой является туристическая [15]. На 
текущей фазе развития российского государства особое 
значение имеет социально-экономическое моделирова-
ние развития городов, базирующееся на таких критериях, 
как деловая активность и занятость населения, размер и 
качество жилого фонда, привлекательность и доступ-
ность инфраструктуры, экологичность и т.д. [16], вслед-
ствие чего необходимо формирование целевых программ 
для развития отдельных регионов в зависимости от про-
странственных особенностей этих территорий.  

Одной из проблем современности, влияющих на соци-
ально-экономическую благополучность жизни населения 
в крупных городских агломерациях, а также на социально-
экономическое развитие регионов являются дорожно-
транспортные заторы. На основании данных социального 
опроса, проведенного кикшерингом МТС Юрент в 2024 
году, с наибольшим количеством транспортных заторов 
на автомобильных дорогах сталкивались в следующих го-
родах-миллионниках: Москве, Санкт-Петербурге, Екате-
ринбурге, Самаре и Новосибирске [17] (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Рейтинг российских городов с наибольшим количе-
ством транспортных заторов на сентябрь 2024 года 
Источник: составлено автором на основе [17] 

 
В каждом из этих регионов существует необходимость 

синтезирования, на данный момент дифференцирован-
ных, имеющихся или находящихся на стадии разработки 
и внедрения новых секторов ИТС в единую интеграцион-
ную платформу ЛП ИТС, которая будет включать в себя: 
автодорожные, железнодорожные, водные и воздушные 
ЛП ИТС. Пути развития общественного транспорта пока-
заны на рис. 4, выбор развития транспортных систем, в 
том числе внедрение в них интеллектуальных технологий 
Региональным Правительством, зависит от нескольких 
факторов: уровня экономического развития, количества 
населения, природного и искусственного ландшафта, гео-
политической обстановки и др. [18,19]. 

 
Рис. 4. Схема путей развития общественного транс-
портного сообщения 
Источник: составлено автором 
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Таким образом, государственная политика в сфере 
развития ИТС направлена на обеспечение повышения 
эффективности и безопасности транспортной инфра-
структуры с одновременным увеличением возможностей 
социально-экономического развития регионов страны. 
Основные меры включают масштабное финансирование, 
модернизацию дорожных объектов и активное внедрение 
цифровых решений в управление дорожным движением. 
Благодаря таким инициативам, как национальный проект 
«Безопасные качественные дороги», уже наблюдаются 
значимые улучшения: от оптимизации работы светофор-
ных систем до создания единой платформы для анализа 
и управления транспортными потоками. 

Особенностью реализуемой государственной поли-
тики является переход от разрозненных технологических 
решений к созданию интеграционных платформ ЛП ИТ, 
которые позволяют объединить разнообразные информа-
ционные модули от систем управления маршрутизиро-
ванным транспортом до служб контроля за соблюдением 
ПДД и мониторинга состояния дорог. Классификация 
платформ по технологическому уровню и уровню зрело-
сти позволяет учитывать специфику различных агломера-
ций и адаптировать решения под конкретные условия от-
дельных регионов. 

Можно заключить, что реализуемая государственная 
политика демонстрирует целенаправленную трансфор-
мацию транспортной системы России, где наблюдается 
смещение главных приоритетов в направлении развития 
грузоперевозок, увеличения километража дорог, и коли-
чества общественного транспорта, в то же время ощуща-
ется недостаток инвестиций, кадров, технологий, меха-
низмов и целевых программ (направленных, разрабаты-
ваемых) на предотвращение дорожно-транспортных зато-
ров внутри территориальных региональных центров. 

 
Обзор предпосылок и текущих решений в пробле-

матике транспортных заторов 
Вследствие урбанизации и увеличения численности 

населения, возникла необходимость преобразования си-
стемы управления транспортом [20]. Как показал россий-
ский опыт и опыт зарубежных стран, увеличение транс-
портных заторов в крупных агломерациях становится од-
ним из ключевых факторов, способствующих появлению 
интеллектуальных транспортных систем, деятельность 
которых направлена прежде всего на сокращение вре-
мени поездок.  

Методологический анализ позволил выделить осново-
полагающие компоненты модели внедрения новых сег-
ментов ИТС, а также определить направления совершен-
ствования уже функционирующих систем. Исследования 
показали, что основные группы пользователей внутрен-
него транспорта – это местное население и туристы [21]. 
Выбор средств передвижения определяется такими кри-
териями, как комфорт, скорость обслуживания и финансо-
вые затраты. На основе этих факторов формируется 
плотность транспортных потоков, что непосредственно 
влияет на социально-экономические показатели регио-
нов. 

Вопрос распределения логистической и пассажирской 
нагрузки становится решающим для минимизации транс-
портных заторов [22]. В случае, когда один из видов город-
ского транспорта испытывает перегрузку, важно обеспе-
чить возможность перераспределения пассажиропотока 
на альтернативные виды перевозок. В этой связи значи-
тельное внимание уделяется развитию информационного 
обеспечения участников дорожного движения и путеше-
ственников посредством современных поисково-инфор-
мационных картографических служб. 

В России действуют системы предоставления инфор-
мации для управляющих транспортными средствами и пу-
тешественников (картографические приложения, работа-
ющие, как в онлайн, так и в офлайн-режиме) [23], пред-
ставляющие собой информационное обеспечение участ-
ников движения в реальном времени при выборе марш-
рута и средства передвижения с определением точного 
местоположения потребителя. В интерфейс картографи-
ческого приложения, отображенного в таблице 1, входят 
следующе способы передвижения: машина, такси, транс-
порт (общественный сухопутный), велосипед, самокат, 
пеший способ. С помощью одного способа передвижения 
или комбинацией из нескольких. Также в приложении рас-
считывается время передвижения, расстояние на всех ви-
дах передвижения и стоимость проезда на такси. 

 
Таблица 1  
Внешний вид интерфейса действующей системы предо-
ставления информации для пользователей (управляющих 
транспортными средствами и путешественников) кар-
тографических служб 

Вид транс-
порта для пе-
редвижения 

Время передви-
жения на транс-

порте 

Стоимость по-
ездки на 

транспорте 

Расстояние 
маршрута 

Личный авто-
мобиль 

+ - + 

Такси + + + 
Общественный 

транспорт 
(сухопутный 

тип) 

+ - + 

Велосипед + - + 
Самокат + - + 
Пешком + - + 

Источник: составлено автором на основе [23] 
 
С помощью приложения клиент сервиса может вы-

брать маршрут с наименьшими временными затратами, 
но при этом он может использовать только сухопутные 
виды транспорта. Таким образом, государственная транс-
портная политика демонстрирует позитивную динамику 
по внедрению ИТС, что отражается в активном внедрении 
цифровых технологий и интеграционных платформ в 
крупных городских агломерациях. 

 
Методы исследования 
В контексте достижения цели исследования были ис-

пользованы следующие методы: сбор первичной и вто-
ричной информации, системный подход, логический ана-
лиз и синтеза, а также метод эвристики.  

 
Результаты исследования 
В результате анализа функционирования существую-

щих систем информационного обеспечения для пользо-
вателей, управляющих транспортными средствами и пу-
тешественников, а также различных видов транспортного 
сообщения, можно сделать вывод о необходимости инте-
грации в одном приложении возможностей для построе-
ния маршрутов не только для сухопутного транспорта, но 
и для водного (например, электросуда) и, в перспективе, 
воздушного (вертолетное такси) видов передвижения. 
Предлагаемый автором вариант интеграции, направлен-
ный на сокращение времени перемещения по мегапо-
лису, представлен в таблице 2. 

Для того чтобы обеспечить техническую возможность 
интеграции в одном приложении различных видов транс-
порта, включая сухопутный, водный и в перспективе воз-
душный, необходимо разработать модель взаимодей-
ствия пользователей с расширенной интеллектуальной 
транспортной системой. Модель должна охватывать все 
доступные виды транспорта в рамках локального проекта 
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ИТС (см. рис. 5). Формирование единой транспортной по-
литики ИТС будет осуществляться через модернизацию и 
синтезирование секторов и сегментов локальных плат-
форм ИТС на основе единой интеграционной платформы. 
Внедрение водных видов транспорта, а в будущем и воз-
душных средств передвижения, станет возможным благо-
даря уже существующим мультимодальным решениям 
наземных ИТС.  

 
Таблица 2 
Модернизированный внешний вид интерфейса с добавле-
нием новых модальностей предоставления информации 
для пользователей (управляющих транспортными сред-
ствами и путешественников) системы картографиче-
ских служб 

Вид транс-
порта для пе-
редвижения 

Время пере-
движения на 
транспорте 

Стоимость по-
ездки на транс-

порте 

Расстояние 
маршрута 

Личный авто-
мобиль 

+ - + 

Такси + + + 
Общественный 

транспорт 
(сухопутный 

тип) 

+ - + 

Велосипед + - + 
Самокат + - + 
Пешком + - + 

Электросуда 
(водный тип 

общественного 
транспорта) 

+ + + 

Воздушное 
такси 

+ + + 

Источник: составлено автором на основе [23] 
 

 
Рис. 5. Модель взаимодействия пользователей системы 
предоставления информации для управляющих транс-
портными средствами и путешественников с расширен-
ной интеллектуальной транспортной системой, включа-
ющая в себя все виды имеющегося транспорта в локаль-
ном проекте ИТС 
Источник: разработано автором 

 
Таким образом, для большей мобильности граждан го-

родов-миллионников, в которых функционируют все име-
ющиеся в этом регионе виды транспорта, продемонстри-
рованные на рис. 5, следует внедрить информацию о воз-
можности их использования в системы предоставления 
информации для управляющих транспортными сред-
ствами и путешественников. Данное новшество поспособ-
ствует привлекательности комбинированных способов 
передвижения участников городского движения в связи со 
значительным сокращением финансовых затрат и вре-
мени, потраченному в пути, а, следовательно, к уменьше-

нию дорожно-транспортных заторов, а для бизнеса воз-
можности увеличения эффективности грузоперевозок, 
что в свою очередь ведет к увеличению роста экономики 
и социальных показателей региона. 

Для оценки прогноза влияния внедрения ЛП ИТС в от-
дельных регионах государства на соблюдение межотрас-
левого баланса РФ, в зависимости от характеристик са-
мих регионов, необходимо оценивать различные сцена-
рии применения ИТС в рыночных условиях и оценивать их 
возможности реализации. При расчете использовать раз-
ные варианты экономического анализа [24] в соответ-
ствии с разработанной схемой формирования единой ин-
теллектуальной платформы ИТС разных секторов ИТС 
для стратегического планирования дальнейшего разви-
тия отрасли (рис. 6), то есть необходимо учитывать взаи-
мосвязь регулирования ценовой политики рынка ИТС про-
порции и экспорт поставляемого и производимого техно-
логического оборудования для ИТС, инвестиции во внед-
рение и развитие ЛП ИТС, капиталовложение в создание 
кадров для ИТС. 

 
Рис. 6. Схема. Направление экономического анализа ИТС 
региона 
Источник: разработано автором 

 
Поэтому государственным властям следует разрабо-

тать механизм и программу с функциональной совмести-
мостью ЛП ИТС: сухопутных, водных и воздушных видов 
транспорта, которые могут интегрироваться в разных точ-
ках соприкосновения на уровне дорожной, железнодорож-
ной, речной и авиатранспортной инфраструктуры. 

Таким образом, на основании проведенного исследо-
вания и анализа предлагается ряд конкретных рекомен-
даций для совершенствования государственной политики 
в сфере интеграции интеллектуальных транспортных си-
стем: 

1. Разработать и внедрить модель взаимодействия 
пользователей с расширенной ИТС, которая объединяет 
все виды транспорта, представленные в локальном про-
екте ИТС, включая сухопутный, водный и, в перспективе, 
воздушный.  

2. Модернизировать и синтезировать существующие 
сектора и сегменты локальных платформ ИТС на базе 
единой интеграционной платформы с целью формирова-
ния единой транспортной политики, способной учитывать 
мультимодальные решения и специфические региональ-
ные особенности. 

3. Интегрировать данные обо всех доступных видах 
транспорта в информационные системы для пользовате-
лей.  

4. Разработать на государственном уровне механизм 
и программу, обеспечивающие функциональную совме-
стимость Локальной Платформы ИТС для сухопутного, 
водного и воздушного транспорта.  

 
Заключение 
На современном этапе развития дорожно-транспорт-

ной отрасли Российской Федерации наблюдается актив-
ная деятельность правительства по улучшению качества 
разработки, внедрению и усовершенствованию ИТС в 
каждый регион страны с помощью введения законов, 
национальных проектов, и других мер, основываясь на 
мировом опыте. Показано, что в ряде стран мира интегра-



 228 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

ция мультиформатных транспортных решений способ-
ствовала снижению заторов и повышению эффективно-
сти перевозок, что подтверждает целесообразность при-
менения аналогичных мер в условиях российских мегапо-
лисов. 

С помощью теоретических и эмпирических методов в 
данной статье было исследовано реальное положение 
фазы развития ИТС на данный момент и выявлена одна 
из главных проблем регионов – городские дорожно-транс-
портные заторы. В результате проведенной работы была 
проанализирована государственная политика РФ в отно-
шении ИТС и создана модель взаимодействия пользова-
телей системы предоставления информации для управ-
ляющих транспортными средствами и путешественников 
с расширенной интеллектуальной транспортной систе-
мой, включающая в себя все виды имеющегося транс-
порта в локальном проекте ИТС, являющаяся модернизи-
рованным решением для предотвращения дорожно-
транспортных заторов.  

Практическая значимость достигнутых исследова-
тельских результатов состоит в том, что предложенная 
модель взаимодействия пользователей системы предо-
ставления информации для управляющих транспортными 
средствами и путешественников с расширенной интел-
лектуальной транспортной системой, включающая в себя 
все виды имеющегося транспорта в локальном проекте 
ИТС, должна привести к увеличению скорости транспорт-
ного потока, предоставлению возможности выбора опти-
мального маршрута и средств передвижения для государ-
ственных, коммерческих и частных потребителей для по-
ездок внутри городских агломераций регионов РФ, для ко-
торых проблема дорожно-транспортных заторов является 
актуальной.  

Внедрение предложенной модели взаимодействия на 
уровне регионов позволит не только повысить эффектив-
ность транспортных потоков, но и стимулировать эконо-
мическое развитие, поскольку сокращение временных и 
финансовых издержек на поездки значительно улучшит 
мобильность труда, позволит ускорить перемещение то-
варов и услуг, а интеграция различных видов транспорта 
(сухопутного, водного и перспективного воздушного) со-
здаст условия для оптимизации логистических цепочек. 
Практическая реализация предложенных рекомендаций 
позволит повысить экономические показатели отдельных 
регионов и страны в целом. 
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State policy in the field of intelligent transport systems and the impact of 

its implementation on the economic development of Russian regions, 
taking into account global experience 
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Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The purpose of the study is to develop recommendations for improving 

government policy in relation to existing intelligent transport systems. It is 
shown that the integration of multi-format transport solutions significantly 
reduces traffic congestion and improves transportation efficiency in 
Russian megacities, for which solving the problem of traffic congestion is 
important. A detailed analysis of the state policy and operating conditions 
of intelligent transport systems in the regions has been carried out, on the 
basis of which the key problem of inefficient traffic flow management has 
been identified. The scientific result is the proposed author's model of 
interaction between users of the information system for vehicle managers 
and travelers with an expanded intelligent transport system that combines 
all types of transport represented in the local intelligent transport systems 
project. The proposed solution is aimed at increasing the speed of traffic 
flow, optimizing the choice of routes and means of transportation, as well 
as reducing the time and money costs of road users. The adoption of 
appropriate programs and measures by federal and regional authorities, 
including the integration of water, rail and advanced air transport with the 
road sector, will increase the efficiency of cargo and passenger 
transportation and improve the economic performance of both regions and 
the country as a whole. 

Keywords: intelligent transport system, national economy, ITS elements, traffic 
congestion, cartographic application, ITS local project, ITS integration 
platform. 
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В статье исследуются теоретические вопросы, затрагивающие 
каналы коммуникации и информационно-коммуникационные ка-
налы органов власти и населения. Проведена классификация ин-
формационно-коммуникационных каналов. Выделена специфика 
цифровизации таких каналов на современном этапе. Опреде-
лены существующие проблемы использования различных ком-
муникационных каналов в государственном и муниципальном 
управлении и предложены пути решения данных проблем комму-
никации в области транспортного комплекса города Москвы с по-
мощью цифровизации. В частности, сгруппированы инструменты 
и каналы коммуникации органов исполнительной власти г. 
Москвы и гражданского общества в транспортной сфере. 
Ключевые слова: коммуникации, коммуникационные техноло-
гии, коммуникативные технологии, информационно-коммуника-
ционные технологии, транспортный комплекс, коммуникация с 
населением 
 

Введение 
Коммуникация является базовой социальной функ-

цией в установлении и поддержании связей между 
людьми различных социальных групп и сообществ. По-
средством создания социальных отношений между чле-
нами гражданского общества коммуникация оказывает 
непосредственное влияние на развитие экономики и дру-
гих объектов социальной сферы, в том числе науки, куль-
туры, политики, образования, а также на формирование 
системы ценностей, укрепление социального порядка, по-
вышение эффективности управления в целом. 

Так, опыт вынесения проектов нормативно-правовых 
актов на общественное обсуждение дает возможность 
узнать широкому кругу общественности об актуальных во-
просах государственного управления, предложить идеи 
для их совершенствования, оценить результаты, предот-
вратить негативные последствия. 

 
Материалы и методы 
Коммуникация — это опосредованное, направленное 

взаимодействие, которое возникает между разными субъ-
ектами при условии применения специальных технологий, 
называемых коммуникативными и коммуникационными. 
Между двумя этими понятиями «коммуникативный» и 
«коммуникационный» можно выделить понятийное разли-
чие. 

Коммуникативные технологии – это способы преобра-
зования информации и обеспечения взаимосвязи с соци-
альными группами, аудиторией, населением путем об-
мена информацией. Коммуникационные же технологии — 
это способы «связывания» субъекта и объекта, установ-
ления общего и общности, иными словами средство обес-
печения общения. Чаще встречаются при описании ком-
пьютерных технологий, телекоммуникаций, информаци-
онных технологий. «Отсюда применение термина «ин-
формационно-коммуникационные технологии (ИКТ)», це-
лью которых является обеспечение высокого качества и 
безопасности передачи информации по различным кана-
лам связи» [3]. 

В сфере государственного и муниципального управле-
ния при использовании коммуникативных технологий, в 
том числе при взаимодействии с населением, применя-
ются специально разработанные программы, планы, до-
рожные карты, направленные на устранение определен-
ной социально значимой проблемы или на решение за-
дачи. 

Классификацию коммуникативного воздействия и тех-
нологий, используемых органами власти при взаимодей-
ствии с населением, можно представить в виде следую-
щей таблицы (табл.1). 

Таким образом, информационно-коммуникационные 
технологии охватывают все управленческие системы гос-
ударственной службы и включают в себя современные 
направления работы с большими данными, обработку 
цифровых следов, работу с персональными данными, 
безопасное хранение и накопление информации, что яв-
ляется весьма актуальными направлениями цифровиза-
ции каналов коммуникации. 
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Таблица 1  
Классификация коммуникативного воздействия и коммуника-
тивных технологий 
1. По объекту коммуникативного воздействия 
Внешние, направленные на 
общественность, средства 
массовой информации 

Внутренние, направлены на 
собственный персонал 

PR-технологии как технология управления внешними и внут-
ренними коммуникациями 
2. По направленности 
Нисходящие Восходящие Горизонталь-

ные 
Диагональные 

Прямая связь Обратная связь 
3. По степени формализации 
Формальные Неформальные 
4. В зависимости от применяемого инструментария 
Технические сред-
ства (компьютерные, 
средства аудио- и 
видеофиксации) 

Программное обес-
печение (приклад-
ные программные 
продукты, средства 
накопления и обра-
ботки информации) 

Информационные 
ресурсы 

5. По предназначению 
Технологии под-
держки, выработки 
альтернатив, авто-
матизации принятия 
или отклонения 
управленческих ре-
шений 

Технологии инфор-
мирования обще-
ственности, заинте-
ресованных сторон 

Технологии позици-
онирования или при 
необходимости ре-
позиционирования, 
формирования ими-
джа 

Технологии накопле-
ния, обработки, по-
стобработки данных 
(в т.ч. больших дан-
ных и цифровых сле-
дов) 

Технологии управ-
ления, в том числе 
программами и 
проектами, си-
стемы внутреннего 
взаимодействия 

Технологии связи 
системы государ-
ственной службы, 
передачи, обра-
ботки и хранения 
информации, накоп-
ления и передачи в 
том числе персо-
нальных данных 

6. По функциям 
Технологии установ-
ление контактов 

Изучение и форми-
рование обще-
ственного мнения и 
общественных 
настроений 

Анализ реакции на 
действие должност-
ных лиц 

Обеспечение аналитической 
информацией 

Формирование благоприятного 
имиджа 

 
Коммуникации несут в себе важнейшие эффекты:  
– синхронность,  
– достоверность,  
– адекватность, 
– формирование эмоций аудитории – осведомлен-

ность, доброжелательность, предпочтение, совершение 
действий и т.п. 

Государственные органы и институты сегодня все бо-
лее активно коммуницируют с населением, общественно-
стью с целью информирования, возможности воздейство-
вать, выстраивать лояльность, убеждения, формирова-
ния имиджа либо с целью описать текущую обстановку и 
выявить проблемы, осведомленность о деятельности ор-
ганов власти для дальнейшего совершенствования.  

В области государственных коммуникаций можно вы-
делить подход Соловьева А.И., сформулировавшего два 
типа информационного взаимодействия:  

– пропагандистский с целью жесткого информацион-
ного контроля за сознанием людей;  

– маркетинговый с точки зрения потребителей инфор-
мации и полноты и качества выполняемых функций орга-
нов власти.  

При этом применение информационно-коммуникаци-
онных технологий выполняет такие опосредованные за-
дачи, как разработка методических и образовательных 

материалов, их распространение, формирование граж-
данского общества, позволяя каждому играть более ак-
тивную роль в жизни общества на всех уровнях. 

 
Проблемы коммуникации 
Коммуникация является неотъемлемой частью госу-

дарственного и муниципального управления, обеспечи-
вая его эффективное функционирование, участие граж-
дан в принятии решений, прозрачность управленческих 
действий и ответственность органов власти, а также регу-
лируя планомерное развитие общественных, экономиче-
ских и политических процессов и удовлетворение акту-
альных потребностей гражданского общества. Эффектив-
ная коммуникация между различными уровнями власти, 
государственными структурами и органами власти позво-
ляет эффективно координировать действия этих структур, 
избегать дублирования функций, устранять пробелы в ин-
формации и обеспечивать согласованность решений. В 
свою очередь, коммуникация между органами власти и 
гражданским обществом выступает фактором качествен-
ного информационного обеспечения процесса государ-
ственно-общественного обсуждения актуальных вопро-
сов, что позволяет принимать обоснованные решения с 
учетом потребностей и пожеланий граждан, экспертных 
мнений представителей общественных организаций и ми-
рового опыта.  

 
Решение проблем коммуникации с помощью циф-

ровизации 
Система коммуникации органов исполнительной вла-

сти города Москвы и гражданского общества выступает 
как совокупность взаимосвязанных механизмов, инстру-
ментов, каналов и способов коммуникации, направленных 
на установление эффективного обмена информацией 
между субъектами (акторами) коммуникации, который 
осуществляется с целью информирования граждан, уча-
стия граждан в принятии решений, обсуждении обще-
ственных вопросов и решении проблем через диалог 
между государственными структурами и представите-
лями гражданского общества города Москвы. 

 

 
Рис. 1. Инструменты и каналы коммуникации органов исполни-
тельной власти г. Москвы и гражданского общества в транс-
портной сфере  

 
Инструменты и каналы коммуникации органов испол-

нительной власти г. Москвы и гражданского общества в 
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транспортной сфере ориентированы на достижение соци-
ально значимых эффектов, связанных с повышением до-
ступности и качества транспортных услуг и ростом уровня 
удовлетворенности пользователей транспорта (рис.1) 

Все каналы коммуникации (за исключением Почты 
России и телефонной связи) представляют собой интер-
нет-площадки, которые позволяют органам исполнитель-
ной власти в транспортной сфере информировать граж-
данское общество о своей деятельности, новостях, акту-
альных событиях в работе городского транспорта (напри-
мер, изменениях маршрутов), программах и проектах, 
связанных с городскими транспортными службами, ново-
введениях в транспортной сфере. Эти же каналы служат 
для сбора обратной связи от граждан, организации он-
лайн-консультаций, проведения общественных опросов, 
обсуждения актуальных проблем и принятия предложе-
ний. В свою очередь, для гражданского общества каналы 
коммуникации представляют собой удобный способ полу-
чения оперативной информации о работе городского 
транспорта, выражения своего мнения, повышения 
уровня вовлеченности в процессы принятия решений, ка-
сающихся транспортной сферы городской агломерации. 
Согласно аналитическим данным TWIN, приоритетными 
каналами коммуникации в сфере транспорта являются 
Web-платформы (сайты, порталы, приложения и др.) ко-
торые используются преимущественно при участии опе-
раторов мобильной связи [Аналитики TWIN]. В частности, 
в сфере московского транспорта к таким каналам отно-
сятся электронная приемная «Департамента транспорта 
и развития дорожно-транспортной инфраструктуры го-
рода Москвы [] и Единый Транспортный Портал г. Москве 
[ЕТП] на сайте Мэра и Правительства г. Москвы (Mos.ru). 

 
Выводы и заключения 
Актуальными направлениями развития отраслевой 

подсистемы коммуникаций Департамента транспорта и 
населения выступают развитие инновационных цифро-
вых услуг и сервисов для пользователей городского транс-
порта, совершенствование системы сбора данных для 
проведения научных исследований в транспортной 
сфере, проектирование цифровых общественных про-
странств («точек притяжения») в инфраструктуре город-
ского транспорта, а также совершенствование коммуника-
тивных компетенций представителей органов власти. 
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The article explores theoretical issues affecting communication channels and 

information and communication channels of authorities and the population. 
Classification of information and communication channels was carried out. 
The specifics of digitalization of such channels at the present stage have 
been highlighted. The existing problems of using various communication 
channels in state and municipal administration have been identified and 
ways to solve these communication problems in the field of the transport 
complex of the city of Moscow through digitalization have been proposed. 
In particular, the tools and communication channels of the executive 
authorities of Moscow and civil society in the transport sector are grouped. 
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В статье рассмотрены вопросы, связанные с созданием условий 
формирования национальной экономической безопасности и по-
этапному переходу к достижению технологического превосход-
ства. Предложены методы оценки конкурентоспособности, новые 
подходы к проектированию. Дано методологическое обоснова-
ние условий привлечения инвестиций в наукоемкие сектора эко-
номики. Представлен алгоритм управления ресурсным обеспече-
нием процессов проектирования и производства высокотехноло-
гичной продукции. 
Ключевые слова: технологический суверенитет, технологиче-
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Стратегия научно-технологического развития РФ (СНТР) 
рассматривает развитие сектора науки как одного из стра-
тегических приоритетов для обеспечения национальной 
безопасности и достижения нового качества научно-тех-
нологического и экономического развития России. Анализ 
современного состояния, потенциала и перспектив разви-
тия экономики страны в сопоставлении с индустриально-
развитыми странами показал, что постановка задачи 
должна быть ориентирована на достижение технологиче-
ского преимущества (превосходства) в актуальных, 
наиболее востребованных, критически необходимых для 
национальной безопасности сферах экономической дея-
тельности.  

Многочисленные зарубежных работ, посвященные 
технологическому превосходству, в абсолютном боль-
шинстве рассматривают это превосходство в тесной 
связи с конкурентными преимуществами на рынке техно-
логий.  

В частности, методология управления высокотехноло-
гичными производственными системами отражена в ра-
ботах таких ученых как Ч. Игна, Ш. Кемпенаерс, С. Ленг, 
А.А. Мак, Т. Ситонг, П. Уинстон, Б. Хошневис, П. Чен и др. 

Теоретическим вопросом организации систем управ-
ления наукоемкими высокотехнологичными производ-
ствами посвящено достаточно много исследований. В 
частности, в зарубежной практике этими проблемами за-
нимались Дж. Андерсон, Ч. Вайнтрауб, Н. Винер, , Ч. Кобб, 
С. Кук, Т. Ли, , Т. Симонт, Н. Слак, А. Хартли, К. Хуанг, Х. 
Чхан и др. Из отечественных специалистов следует отме-
тить М.Ю. Гинзбурга, Л.И. Абалкина, С.Ю. Глазьева, Д.С. 
Львова, П.С. Серенкова и др. 

Вопросы повышения эффективности и конкурентоспо-
собности наукоемкого производственного комплекса 
освящены в работах В.В. Белецкий, К. Кук, Г. Мортон, Р. 
Росеншейн, И.М. Такаюта, К. Хуанг и др. 

Оценивая потенциал, состояние, перспективы и воз-
можность России к переходу на инновационную модель 
развития для выделения приоритетов намечаемой новой 
промышленной политики, приведем некоторые индика-
торы состояния Российской науки. 

Сопоставление значений показателей с аналогичными 
показателями других стран выявило, что по значениям 
ряда финансовых показателей и качественным характе-
ристикам сфера науки в России отстала от уровня стран-
лидеров. По масштабам внутренних затрат на НИР и их 
доле в ВВП Россия уступает всем ведущим странам и за-
нимает 10 место в рейтинге ведущих стран по величине 
внутренних затрат на НИР в расчете по паритету покупа-
тельской способности национальных валют (39,9 млрд. $, 
2016 г.)[1] . 

По удельному весу затрат на науку в ВВП (1,1%) Рос-
сия существенно отстает от ведущих стран мира находясь 
на 34 месте. 

США и Китай, имеющие наибольший объем внутрен-
них затрат на НИР, по доле данных затрат в ВВП зани-
мают соответственно 11 и 15 место (2,74% и 2,12% от 
ВВП). Даже в условиях достижения целевых параметров 
национального проекта «Наука» расходы в Российской 
Федерации на науку увеличатся к 2024 г. только до 1,2% 
ВВП, что не соответствует задаче перехода к преимуще-
ственно инновационной модели развития. 
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Россия остается одним из мировых лидеров по абсо-
лютным масштабам занятости в науке. В 2016 г. числен-
ность исследователей (в эквиваленте полной занятости) 
составила 428,9 тыс. чел. По этому показателю наша 
страна уступает только Китаю (1692,2 тыс. чел.), США 
(1380 тыс. чел.) и Японии (665,6 тыс. чел.). Однако по чис-
ленности исследователей (в эквиваленте полной занято-
сти) в расчете на 10000 занятых в экономике Россия нахо-
дится на 34 месте (60 тыс. чел.). Еще ниже позиция по ин-
дикатору внутренних затрат на НИР в расчете на 1 иссле-
дователя (в эквиваленте полной занятости) – 47 место (93 
тыс. $).  

Результаты ситуационного анализа технологических 
рынков показывают, что успеха достигают те страны, где 
макроэкономическая политика направлена и способ-
ствует созданию кластеров, корпораций, формирующих 
взаимную интеграцию инновационных, в том числе, 
управленческих и современных прорывных производ-
ственных технологий, что в итоге позволяет достичь си-
нергетического эффекта [2].  

Стратегический подход, ориентированный на достиже-
ния технологической независимости, прежде всего обес-
печивает технологическую безопасность страны путем 
безусловного выполнения государственного заказа. 
Кроме того, в целом ряде областей экономической дея-
тельности возникают (появляются) принципиально новые, 
нередко уникальные перспективы и возможности:  

- коммерциализация науки становится выгодной; 
- в области конкурентоспособности – выпуск ради-

кально новой продукции позволит достичь технологиче-
ского лидерства; 

- в сфере повышения эффективности деятельности – 
это создание отраслевой научно-производственную си-
стемы, опирающуюся на сформированную в стране эф-
фективную промышленную политику с механизмами сти-
мулирования и предоставления государственных гаран-
тий и льгот высокотехнологичным корпорация 

- в плане научно-технологической интеграции - форми-
рование кросс-индустриальных технологических плат-
форм и балансировка отраслей народного хозяйства,  

Практическая реализация указанных возможностей 
опирается на формирование и использование имеюще-
гося в стране научно-технологического и производствен-
ного потенциалов. Таких которые на основе накопления 
высокоэффективного человеческого капитала способны 
воспроизводить различного рода продукцию, услуги, что в 
свою очередь, обеспечит достижение национального тех-
нологического суверенитета и поступательное опережаю-
щее развитие страны.  

Зарубежный опыт свидетельствует, что технологиче-
ское превосходство обеспечивается достижениями науки 
и интеллектуальной деятельности через научные центры, 
НИИ, специально созданные Лаборатории технологиче-
ского превосходства, Центры коллективного пользования 
научным оборудованием и уникальными научными уста-
новками, в которых рождаются идеи, гипотезы будущих 
«прорывных технологий», уникальных по эффективности 
образцов продукции. За счет этого повышается инвести-
ционная привлекательность бизнеса [3].  

Практически все индустриально развитые страны с 
2000 годов наращивают инвестиции, в том числе и част-
ные, в научный исследования как источник «прорывных 
технологий». Это обусловлено особенностями современ-
ного инвестиционного цикла, когда важнейшим условием 
(фактором) успешности является доступ к «прорывным 
технологиям» на ранней стадии жизненного цикла, когда 
они не доведены до прототипа, а являются технологиче-
ской идеей, либо научной гипотезой. Такая ситуация вы-
звала развитие, преимущественно зарубежом, корпора-

тивной науки – созданию высокотехнологичными компа-
ниями собственных лабораторий, научных центров и т.п., 
и объясняет активное участие частного бизнеса в разви-
тии науки.  

Мировой опыт развития новых инновационных про-
рывных технологий, реализация «мегасайнс» проекта 
свидетельствует, что одним из главных факторов, обес-
печивающим успех в этой области, является наличие ис-
следовательской инфраструктуры. Такого рода инфра-
структуры создаются, как правило, за счет государства и 
носят разнообразные формы. Так, в США и Германии сеть 
национальных научных лабораторий (SNLs) обеспечи-
вает капиталоемкие, долгосрочные междисциплинарные 
исследования. Обычно SNLs обеспечивает строитель-
ство крупных и долго строящихся научно-исследователь-
ских инфраструктур, а также реализацию крупномасштаб-
ных проектов, направленных на решение задач «больших 
вызовов», которые стоят перед государством.  

Во Франции создан специальный комитет больших ис-
следовательских инфраструктур, который призван разра-
ботать «дорожные карты» для практической реализации 
инфраструктурных проектов. 

Так для университетского комплекса Сакле под Пари-
жем ключевыми являются проекты «оборудование для 
превосходства» в НИР и НИОКР (Equipex) и «Лаборато-
рия превосходства» (LabEx) поддерживаемые комитетом. 
Инфраструктурные «дорожные карты» реализуются в 
США, Германии, Франции, ОЭСР, КНР, практически в 
большинстве индустриально развитых стран, т.е. тенден-
ция развития исследовательской инфраструктуры носит 
глобальный характер. 

В России в рамках национального проекта «Наука» вы-
полняется проект «Развитие передовой инфраструктуры 
для проведения исследования и разработок в РФ» зада-
чей которого является создание сети уникальных научных 
установок класса «мегасайнс», обновление 50% прибор-
ной базы и др. Это, безусловно, недостаточно для реше-
ния амбициозных задач, поставленных в СНТН.  

Анализ сопоставительных материалов позволил 
сформулировать основные цели российской науки, кото-
рые обеспечат технологическое превосходство. Прежде 
всего необходимо формирование новой промышленной 
политики преследующей цели[4]: 

1. Сформировать собственную научно-технологиче-
скую основу для создания и реализации экономической 
модели инновационного развития и технологического 
превосходства; 

2. Систему управления наукой ориентировать на 
формирование спроса на отечественные результаты 
научной деятельности со стороны бизнеса и промышлен-
ных потребителей, а также на создание научных знаний, 
признанных в международном академическом сообще-
стве; 

3. Ориентировать сеть государственных научных 
центров (ГНЦ), научных лабораторий на капиталоемкие, 
долгосрочные миссия – ориентированные междисципли-
нарные исследования. Здесь ключевыми являются про-
екты «Оборудование для превосходства», «Лаборатория 
превосходства» в актуальных научных направлениях, 
связанных с нанотехнологиями, робототехникой, новыми 
материалами. 

4. Выступить драйвером для социально-экономиче-
ского развития. 

Программу промышленной политики, предусматрива-
ющей достижение технологического превосходства путем 
организации (создания) промышленного комплекса, 
научно-производственных систем в ключевых отраслях 
народного хозяйства, обладающих взаимно интегриро-
ванными инновационными и производственными техно-
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логиями, необходимо дополнить организационными ме-
роприятиями [7]. Философия (идеология) новой промыш-
ленной политики ориентирована на формирование техно-
логического суверенитета и технологического превосход-
ства, развития промышленного комплекса.  

Формирование технологического суверенитета и тех-
нологического превосходства должно стать новой фило-
софией развития промышленного комплекса страны, ос-
нованной на эффективном управлении фундаменталь-
ными и прикладными исследованиями, «переходящими» 
в создание продукции, обладающей высокой конкуренто-
способностью и способной создавать новые рынки за счет 
уникальных потребительских свойств и высокой потреби-
тельской ценности. 

Стратегические задачи и сформированные для их до-
стижения приоритетные направления, а также исключи-
тельное целенаправленное финансирование требует со-
ответствующего научного обоснования. Таким научно-
практическим обоснованием намечаемой программы 
формирования технологической независимости является 
закон управления конкурентоспособностью продукции. 
Авторская трактовка которого выглядит следующим обра-
зом [3]: закон управления конкурентоспособностью – эко-
номический закон отражающий зависимость спроса на то-
вар от его конкурентных преимуществ, созданных с помо-
щью инноваций и поддерживаемых непрерывным их 
внедрением, которое обеспечивает увеличение жизнен-
ного цикла товара (услуги) и позволяет его производить 
до тех пор, пока окупаются затраты на поддержание кон-
курентных преимуществ, а доход от реализации товара 
(услуги) обеспечивает устойчивый рост основного произ-
водства и финансово-экономических показателей пред-
приятия. 

Производство любого товара определяется уровнем 
развития производственных отношений и производитель-
ных сил, достигнутыми в организации. При этом почти 
каждая организация стремится повысить конкурентоспо-
собность своей продукции. Наши исследования показы-
вают, что организация, поставившая перед собой эту 
цель, должна руководствоваться законом управления 
конкурентоспособностью продукции. Применение этого 
закона, позволяет значительно повысить прибыль органи-
зации представлено на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Моделирование перехода к новому инновационному про-
дукту 

 

Практическое применение представленной на рис. 1 
модели заключается нахождении точек безубыточности, 
определяющих диапазон, в котором детальный анализ 
экономических и технологических параметров продукции.  

Данный подход применим для предприятий, активно 
разрабатывающих и внедряющих в производство иннова-
ционные технологические решения, у которых в структуре 
затрат на формирование конкурентных преимуществ мо-
гут быть отдельно выделены затраты на научно-исследо-
вательские и опытно-конструкторские работы, а также 
стоимость внедрения инновационных технологий. В этом 
случае на НИОКР обычно приходится порядка трети от 
общих затрат, осуществляемых предприятием в период 
активного управления конкурентоспособностью, что 
наглядно видно на рис.1. Причем рост вложений в при-
кладные научные исследования в начальной стадии, т.е. 
когда еще не произошел переход на новую инновацион-
ную продукцию обуславливает перемещение точки без-
убыточности вправо. Это, зачастую, отпугивает инвесто-
ров, часто усложняет решение организационных про-
блем, связанных с внедрением новых технологий. Од-
нако, уже после внедрения, организации серийного произ-
водства, общие затраты окупаются быстрее за счет удо-
влетворения накопленного спроса на новую инновацион-
ную и достаточно конкурентоспособную продукцию. На 
этом этапе кривая выручки принимает форму линии вы-
пуклой вниз, а прибыль начинает ускоренно расти.  

Далее необходим расчет точки достижения такого 
объема выпуска продукции, при котором прибыль макси-
мальна, а общие затраты минимальны. После преодоле-
ния этой точки, в условиях продолжающегося наращива-
ния выпуска продукции, рентабельность деятельности 
начинает падать. Это обусловлено насыщением рынка, 
появлением продуктов – аналогов у конкурентов, отсюда 
- необходимы управленческие решения по обновлению 
продукции или используемых технологий, изменению 
маркетинговых инструментов и т.д. В каждом случае ре-
шение будет зависеть от сложившейся ситуации, но глав-
ное – не потерять контроль, не допустить ситуации, когда 
продукция станет неконкурентоспособной, невостребо-
ванной рынком.  

Проектирование и реализация импортозамещающих 
проектов предполагается с использованием как существу-
ющих, так и новых инструментов поддержки. Так 
агентство по технологическому развитию предлагает дей-
ствовать «от обратного» [4], т.е. разрабатывать проектно-
конструкторскую документацию на изделие после созда-
ния готовых образцов. Такой подход, на наш взгляд, при 
решении задач формирования технологического превос-
ходства не применим, так как имеет существенные недо-
статки – новым импортозамещающим изделиям будут 
присущи те же недостатки – дефекты, что и у образцов – 
прототипов. Комплексная программа импортозамещения, 
в первую очередь, предполагает развитие, т.е. новые из-
делия должны быть инновационными, обладать суще-
ственно более высокими качествами и достоинствами 
нежели прототип.  

Такую возможность предоставляет хорошо зарекомен-
довавший себя в авиакосмической отрасли подход – про-
ектирование под заданную стоимость [8]. Идея подхода 
основывается на понятии конкурентоспособности, как 
определенном соотношении цены и качества. Изучение 
рынка сбыта позволяет оценить рыночную «продажную» 
цену изделия, а вычитая из этой цены желаемую прибыль 
- получаем себестоимость изделия. Таким образом, цель 
проектирования под заданную стоимость – это создание 
конкурентоспособного, обладающего определенным ка-
чеством изделия, себестоимость которого заранее опре-
делена. Стоимость, вместе с заданными конструктивными 
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характеристиками становится одним из зафиксированных 
показателей.  

В классическом подходе оценка готового изделия про-
водится на основе калькуляции по известным стоимост-
ным показателям, аналогично оцениваются и альтерна-
тивные варианты. В противоположность сложившейся 
практике, при проектировании под заданную стоимость 
изделие рассматривается как совокупность элементов за-
вершенной технологической цепочки (независимых узлов 
или элементов). Проектирование каждого узла включает 
оценку его стоимости, т.е. экономика учитывается на ран-
нем этапе проектирования, и здесь допускается как кор-
ректировка, так и рассмотрение альтернативных вариан-
тов [8]. 

По существу, проектирование под заданную стоимость 
рассматривается как решение оптимизационной задачи, 
состоящей в рассмотрении конструктивно-технологиче-
ских решений (КТР) по стоимостному критерию и выборе 
варианта изделия, обеспечивающего минимальную вели-
чину себестоимости при сохранении показателей каче-
ства не ниже заданного минимального значения. В мето-
дике узел (элемент) рассматривается как самостоятель-
ное изделие, КТР которого не связаны со всей технологи-
ческой цепочкой. Последовательно рассматриваются тру-
доемкость, материалоемкость, сложности КТР при обос-
новании внешнего вида изделия, разработка изделия с 
учетом ограничений по сложности, материало и трудоем-
кости. При наличии информации об аналогах (прототипах) 
он рассматривается с целью выявления потенциала его 
модификаций, оценки стоимостных показателей. В заклю-
чении рассматриваются альтернативные варианты и вы-
бирается наилучший, соответствующий всем предъявля-
емым требованиям. 

При оценки экономических параметров понятия: тру-
доемкость, материалоемкость, степень сложности кон-
структивно-технологического облика изделия, заменя-
ются чисто экономическими понятиями– добавленная 
стоимость и норма прибыли.  

Если конечный продукт получается при последова-
тельном переделе исходного материала n фирмами [9], то 
его итоговая цена может быть представлена следующей 
формулой: 
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где С+1 – себестоимость изделия, производимого пер-
вым предприятием, С+j – добавочная себестоимость, по-
лучаемая при производстве своей продукции j-м предпри-
ятием, αi – норма прибыли i-го предприятия.  

Если норма прибыли для всех предприятий одинакова 
и равна α, то конечная цена равна 
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Для той же самой технологической цепочки в случае, 
если n предприятий входят в корпорацию, цена конечного 
продукта, будет следующая: 
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Определим разность P и Pk. 
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Эта разность всегда неотрицательна, в случае α=0 она 
равна 0, в остальных случаях она положительна, то есть 
при корпоративном управлении цена на конечный продукт 
меньше. 

Определим эффективность организации предприятий 
в корпорацию как отношение уменьшения цены конечного 
продукта к цене, получаемой при корпоративной деятель-
ности. 
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. (5) 
Пусть все предприятия привносят одинаковую допол-

нительную себестоимость.  
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Проиллюстрируем полученную зависимость (табл.1). 
 

Таблица 1 
Зависимость  от числа предприятий и нормы прибыли 
Количество 
предприя-

тий (n) 

Норма прибыли (α) 
0,2 0,4 0,6 0,8 1 

1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
2 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 
3 0,21 0,45 0,72 1,01 1,33 
4 0,34 0,78 1,31 1,97 2,75 
5 0,49 1,19 2,16 3,47 5,20 
6 0,65 1,72 3,38 5,88 9,50 
7 0,85 2,41 5,15 9,75 17,14 
8 1,06 3,30 7,74 16,06 30,88 
9 1,31 4,46 11,54 26,41 55,78 

10 1,60 5,98 17,16 43,51 101,30 
11 1,92 7,98 25,50 71,92 185,09 
12 2,30 10,60 37,95 119,40 340,25 

 

 
Рис. 2. Зависимость эффективности от числа предприятий и 
нормы прибыли 

 
Представленные данные свидетельствуют о том, что 

интеграционные процессы способствуют повышению 
нормы прибыли предприятий в зависимости от количе-
ства участников осуществляющих последовательный пе-
редел, путем снижения себестоимости конечного про-
дукта. 

Параллельно с методическим обеспечением необхо-
димо решать и целый комплекс других проблем, которые 
объективны и видны при детальном, последовательном 
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рассмотрении. В частности, в ряде случаев нужную про-
дукцию (компоненты, части инновационного продукта) и 
технологии невозможно приобрести в дружественных 
странах из-за ее отсутствия, а ту которую можно – оказы-
вается слишком дорогой. Данное обстоятельство подчас 
оказывается определяющим при принятии решений о по-
купке, так как обуславливает дополнительные затраты в 
период сокращения государственных доходов от экспорта 
российской нефти и газа. 

Таким образом, в случае покупки необходимой высо-
котехнологичной продукции необходимо параллельно ре-
шать вопросы поиска нужных ресурсов. Исходя из пред-
положения, что полного восстановления поставок, по 
крайней мере пока, ожидать не стоит. 

Отсюда возникают две важнейшие задачи:  
1 – Восполнение потерянных доходов от экспорта 

энергоресурсов. Эта задача может быть частично решена 
путем переориентации на другие рынки с выбором прио-
ритетов; 

2 – Проведение работ по осуществлению закупок вы-
сокотехнологичной продукции в дружественных странах и 
организация производства этой продукции с целью полу-
чения финансовых и технологических ресурсов. Органи-
зация производства этой продукции на российских пред-
приятиях. 

Процессы закупки в дружественных странах тоже 
имеют ограничения, прежде всего, связанные с ценовой 
политикой этих государств. Они понимают, что РФ не мо-
жет обойтись без их продукции, отсюда завышение цен. 
Кроме того, следует учитывать и политические аспекты, в 
следствие которых возможна переориентация, изменение 
статуса партера на конкурента [10].  

Поэтому в данном случае нужно решать задачу о раз-
работке и производстве высокотехнологичной продукции 
в России. Однако, тут первостепенная проблема кадро-
вого характера, развития необходимых компетенций, а 
потом финансового обеспечение. Последовательно при-
дется решать задачи, связанные обеспечением техниче-
ской и технологической инфраструктурой, которая должна 
быть нужного уровня, а также формирования соответству-
ющей базы производства средств производства. 

Для того, чтобы подойти к решению этих вопросов 
прежде всего необходимо разработать определенный ин-
струментарий, связанный с процессами конструирования 
продукции, которая с одной стороны могла заменить ту, 
которая поступает по импорту, а с другой – быть вполне 
конкурентоспособной на мировом рынке. В последнем 
случае, стать поставщиком ресурсов [11]. При сложив-
шейся ситуации, решение задачи повышения конкуренто-
способности (наращение конкурентных преимуществ) 
имеющейся российской продукции, на наш взгляд, необ-
ходимо воспользоваться законом управления конкуренто-
способностью продукции, представленным выше. 

Применение на практике закона управления конкурен-
тоспособностью продукции при решении задач обеспече-
ния экономической безопасности, а особенно в части 
формировании дополнительных ресурсов – это новизна 
предлагаемого подхода.  

С другой стороны, руководствуясь этим законом со-
здается методологическое обоснование - условие для ор-
ганизации проектирования новой продукции. Важно по-
нять, что решение задач, связанных с конкурентоспособ-
ностью отечественных предприятий позволит не только 
повысить технический уровень инновационных продуктов, 
но и обеспечит приток материальных ресурсов при их ре-
ализации на внешних рынках. 

Следующие важнейшие задачи, поставленные для 
обеспечения национальной экономической безопасности, 
должны, безусловно, касаться дополнительного финан-

сово-экономического обеспечения. Авторы склонны счи-
тать, что мобилизация требуемых ресурсов должна осу-
ществляться по двум направлениям. 

1. Привлечение средств юридических лиц и населе-
ния 

2. Совместное проектное финансирование продукции 
с дружественными странами производства требуемой 
продукции.  

Касаясь первого направления, следует отметить, что 
по итогам 2022 года юридические и физические лица – ре-
зиденты Российской Федерации в совокупности имели бо-
лее 40 трлн рублей потенциальных инвестиций [10]. При-
чем накопления граждан еще в 2021 году выросли на 6%, 
а в «военном» 2022 году на 18% в номинальном выраже-
нии. Приросты вложений в российские банки со стороны 
предприятий составили, соответственно, 13% в 2021 году 
и 38% в 2022 году. Что явно свидетельствует о высоком 
инвестиционном потенциале. На наш взгляд, россияне го-
товы инвестировать при сформированных необходимых 
условиях.  

Потенциальные инвесторы в российские технологии, 
на наш взгляд, прекрасно понимают, что Россия в ближай-
шем, обозримом будущем не сможет превзойти, а в боль-
шинстве направлений и обеспечить технологический уро-
вень развитых, ставших недружественными, стран. Но мы 
сможем обеспечить экономический рост, быструю окупае-
мость и связанную с ними доходность инвестиций гораздо 
более высокую, чем где-либо в развитых странах. А это и 
является ключевым критерием при принятии решений об 
инвестировании. Как не странно, но гарантией возврата 
вложенных инвестиций в новые российские технологиче-
ские решения являются беспрецедентные санкционные 
давления на Российскую экономику, причем санкции, в аб-
солютном большинстве такие от которые нет возможно-
сти быстро отказаться или снять в один момент. А это и 
является гарантией для потенциальных инвесторов – про-
дукт в условиях отсутствия конкуренции, безусловно, 
найдет своего потребителя. Кроме того, осознания того 
факта, что рост экономики страны более динамичный чем 
у конкурентов – является дополнительным стимулом, в 
том числе, психологическим по своей природе, для буду-
щих вложений.  

В качестве методологического обеспечения, на наш 
взгляд, следует использовать разработанный платфор-
менный подход [8]. Методика [9] успешно апробирована 
на объектах электроэнергетики, но в целях проектного 
финансирования требует ряда уточнений. 

Считаем, что в связи с сложностью поставленных за-
дач, многообразием субъектов управления и необходимо-
стью оценки вложений по нескольким критериям, целесо-
образно использовать все три известные группы алгорит-
мов выбора объектов инвестирования: алгоритмы абсо-
лютных приоритетов, алгоритмы прямых приоритетов и 
алгоритмы обратных приоритетов. 

Алгоритмы абсолютных приоритетов. В этом случае 
приоритеты не зависят от требуемого (заявленного) коли-
чества ресурсов и определяются, как правило, на основе 
имеющихся данных, в частности, прошлого опыта. Если 
распределение финансирования по k направлениям при 
формировании инвестиционного бюджета в прошлом пе-
риоде было (х1, х2, ... , xk), то приоритеты направлений 
рассчитываются по формуле 7. 




 k

i
i

i
i

x

xp

1

  (7) 

Распределение ресурса определяется по формуле 8. 
Ri =min(Si;piγ), (8) 
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где Si - заявленный объем финансирования; γ – пара-
метр, определяемый из уравнения 9. 

Rγ);p(S
n

i
ii 

1
min   (9) 

В алгоритмах прямых приоритетов приоритет направ-
ления использования ресурса пропорционален величине 
заявки на величину инвестиций. Далее могут быть исполь-
зованы ряд принципиально не различающихся последо-
вательностей выделения средств согласно принципу про-
порционального распределения (урезания). Распределе-
ние ресурсов осуществляется согласно формуле 10. 

R
S

SR k

i
i

i
i






1

  (10) 

Недостатком всей группы алгоритмов прямых приори-
тетов является завышенные требования к объему инве-
стиционному ресурса, не всегда обоснованные. Авторами 
[11] выявлена тенденция увеличения заявленных ресур-
сов в зависимости от реализуемого проекта импортозаме-
щения. 

В алгоритмах обратных приоритетов приоритет фор-
мируется обратно пропорционально заявленному объему 
инвестиционного ресурса, то есть имеется четкая инфор-
мация об критерии оценки общественной эффективности 
проекта, а также необходимом значении данного крите-
рия. Расчет проводиться по формуле 11. 

i

i
i S
cq    (11) 

Распределение ресурса проводится согласно фор-
муле 12. 

Ri =min(Si;qiγ),  (12) 
где γ – параметр, определяемый из уравнения 13. 

R)q;min(
1
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n

i
iS    (13) 

Безусловным достоинством этого алгоритма является 
возможность оптимизировать объем выделенного ре-
сурса при достижении целевого показателя экономиче-
ской эффективности. 

Алгоритм обратного приоритета, на наш взгляд, дол-
жен использоваться в качестве основного, при формиро-
вании программ привлечения инвестиционных ресурсов. 
Кроме того, он позволяет применить метод определения 
приоритетности инвестиционных проектов, известного как 
«затраты-эффективность». Суть данного метода состоит 
в упорядочении мер по убыванию эффективностей и по-
строения агрегированной кривой «затраты-эффектив-
ность», которая отражает максимальный эффект, кото-
рый может быть получен при выделении того или иного 
количества ресурсов. 

Построенная кривая «затраты-эффективность» позво-
ляет решить целый ряд задач. Так, она может быть при-
менена для решения проблем конкурентоспособности, в 
частности подавления конкурентов. В этом случае, изве-
стен целевой показатель величины эффекта Эо, который 
необходим для вытеснения конкурентов с рынка и по гра-
фику определяется минимальный уровень финансирова-
ния Ro с соответствующим набором мероприятий, пред-
ставляющим оптимальную совокупность мер, сформиро-
ванную согласно целевому показателю «победа над кон-
курентами» (см. рис. 3).  

При таком подходе, ключевое условие состоит в том, 
что любой инвестиционный проект или комплексная про-
грамма могут быть профинансированы из разных источ-

ников. В частности, при ограниченности финансовых ре-
сурсов конкретного инвестора. Субъект инвестиционного 
процесса может быть привлечен только на том этапе (или 
наборе проектов), когда кривая эффективности с одной 
стороны не выходит за рамки бюджетных ограничении 
(Ro), а с другой – показывает приемлемый для него уро-
вень. В дальнейшем финансирование проекта осуществ-
ляется из других источников, в частности государствен-
ных бюджетных средств [12]. 

 
Рис. 3. Оптимизация мероприятий, необходимых для вытесне-
ния конкурентов с рынка, по критерию минимизации финанси-
рования. 

 
Данный алгоритм соответствует всем принципам про-

ектного анализа. Особенно важным нам представляется 
наглядная визуализация всего проекта и рассмотрение 
двух вариантов - с проектом и без проекта с различных 
позиций: инвестора, общества, государства и др. В этом 
случает, каждый аспект представляет собой формализо-
ванный критерий эффективности [13]. Данный подход мо-
жет быть использован в иерархичных управленческих си-
стемах, когда целевые критерии изменяются в зависимо-
сти от уровня управления: предприятие, субъект федера-
ции, национальная экономика. 

Алгоритм построения агрегированной кривой «за-
траты-эффективность» несложен [14]. Порядок, здесь 
следующий: на первом этапе отмечаются точки кривой, 
соответствующие пакетам проектов, получаемым после-
довательным добавлением проектов в порядке убывания 
их эффективностей, на рисунке 3 – это точки А1, А2, А3. 

Для многокритериального анализа строятся кривые по 
критерию «затраты-эффективность», наглядно представ-
ляющие процесс максимизации заданных показателей-
критериев эффективности. (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Зависимость прибыли от ресурсов при максимизации 
различных критериев 

 
На представленном рисунке, верхняя кривая показы-

вает зависимость прибыли от ресурсов при максимизации 
критерия прибыли, нижняя кривая отражает зависимость 
показателя прибыли от ресурсов при максимизации объ-
ема выпускаемой продукции, средняя кривая – зависи-
мость прибыли при максимизации критерия снижения вы-
плат за пользование привлеченных ресурсов. На этом ри-
сунке видна область разброса значений критерия при оп-
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тимизации, в данном случае – максимизации, разных кри-
териев. Графическое представление обеспечивает воз-
можность просмотреть все возможные варианты и са-
мому выбрать приемлемое решение [15]. 

Выделение проектов в группу, рекомендуемых к пер-
воочередному финансированию, может проводиться по 
нескольким формальным правилам. 

К формальным относится известный алгоритм выде-
ления упорядоченных групп Парето-оптимальных про-
ектов, направленных на создание высокотехнологич-
ной продукции, закупаемой Российской Федерацией по 
импорту. Причем в рамках проектов создания этой про-
дукции должно быть предусмотрено ее высокие конку-
рентные преимущества, обеспечивающие доминирова-
ние этой продукции на российских и мировых рынках, а 
это возможно в результате достижения технологиче-
ского превосходства на основе предложенных выше 
экономических инструментов управления процессами 
создания высококонкурентной продукции. Согласно 
этому методу, из множества проектов сначала выделя-
ются те, которые имеют высший уровень оценки по 
всем критериям (такая группа проектов доминирует над 
всеми другими проектами). Затем из оставшихся проек-
тов выделяется вторая группа – это те мероприятия, 
для которых не имеется доминирующих (лучших хотя 
бы по одному критерию при прочих равных усло-
виях)[16]. Это и есть множество Парето-оптимальных 
проектов. В результате получается перечень проектов, 
упорядоченных по предпочтительности их выбора, что 
может учитываться затем при распределении ограни-
ченных ресурсов организации. 

 
Вывод: 
Проведённые исследования показали:  
- несмотря на отставание от ведущих стран – техноло-

гических лидеров в области производства высокотехноло-
гичной и наукоемкой продукции и ресурсного обеспечения 
науки, Российская Федерация способна обеспечить тех-
нологический суверенитет, а затем и технологическое 
превосходство за счет наличия научных заделов в обла-
сти создания объектов интеллектуальной деятельности и 
ресурсного потенциала за счет получения средств от ре-
ализации энергоресурсов и средств стабилизационного 
фонда; 

– предлагается совмещать процессы создания техно-
логического суверенитета с процессами достижения тех-
нологического превосходства, обеспечивающее домини-
рование высокотехнологичной продукции на отечествен-
ном и мировых рынках и высоко-эффективное использо-
вание всех видов ресурсов; 

– предложенный новый подход – проектирование под 
заданную стоимость который следует рассматривать как 
практический инструментарий осуществления управле-
ния проектными работами. Такой инструмент в сочетании 
с законом управления конкурентоспособностью позво-
ляет минимизировать расходы, не снижая технических па-
раметров высокотехнологичной продукции;  

- разработано методологическое обоснование форми-
рование условий организации проектирования новой вы-
сокотехнологичной продукции, обеспечивающее как ее 
конкурентоспособность по техническим характеристикам, 
так и способность стать источником финансовых ресурсов 
при реализации на мировых рынках; 

- представлен методический инструментарий привле-
чения инвестиций в наукоемкие сектора экономики Рос-
сийской Федерации, обеспечивающий возмещение дефи-
цит ресурсного обеспечения, тем самым решая насущные 
проблемы суверенитета и формирования превосходства 
в высокотехнологичных отраслях.  
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The article considers issues related to the creation of conditions for the 

formation of national economic security and a step-by-step transition to 
achieving technological superiority. Methods for assessing 
competitiveness and new approaches to design are proposed. A 
methodological justification for the conditions for attracting investment in 
knowledge-intensive sectors of the economy is given. An algorithm for 
managing resource provision for the design and production processes of 
high-tech products is presented. 
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Предметом исследования является роль государства в изменяю-
щихся условиях переформатируемого мира, использующего та-
кую модернизированную управленческую технологию, как средо-
вое стратегирование, которая объективно становится ядром мак-
ротехнологии, составными блоками чего становятся технологии 
“Умный город”, Большие данные, цифровизация; метод проведе-
ния научной работы – обобщение литературных источников; ре-
зультаты исследования – ориентация на необходимость учета 
многоуровневого характера макротехнологии средового страте-
гирования; область применения результатов – все уровни госу-
дарственного и муниципального управления от городского сооб-
щества до регионального правительства и федеральных органов 
государственного управления; выводы – использование техноло-
гий Индустрии 4.0 при реализации задач средового стратегиро-
вания. 
Ключевые слова: государственное и муниципальное управле-
ние, средовое стратегирование, способы прогнозирования, фа-
зовый переход в новый технологический уклад, когнитивные и 
технологические барьеры фазового перехода 
 
 

Принято считать, что каждый период времени универса-
лен. Однако следует признать, что переживаемый ныне 
исторический период - особенно универсален, или - уни-
версален по своему. Говорят, что у китайского народа 
есть благое пожелание “не жить в эпоху перемен”, и здесь 
им следует верить: не каждый народ имеет только пись-
менную историю более 6 тысяч лет. А что 20-е годы XXI 
века дали старт глобальным изменениям в общемировых 
масштабах, и мир перешел в эпоху перемен - ни у кого уже 
не вызывает сомнений. Складывающийся миропорядок, в 
том числе задающий изменения в стране, есть результат 
одновременного сосуществования двух глобальных трен-
дов: сохраняется инерция прежнего миропорядка, но оче-
видны его изменения, и происходит формирование нового 
миропорядка. Эти глобальные процессы не могут не ска-
зываться и на внутринациональных процессах, в том 
числе на государственном и муниципальном управлении. 

Наиболее заметные тенденции изменения в системе 
государственного и муниципального управления вызваны 
как внешнеполитическими, так и внутриполитическими 
процессами. Так, первые во многом задают такие тренды, 
какие обусловлены начавшейся сменой мирохозяйствен-
ного уклада [1, с.33]. Его наиболее рельефными проявле-
ниями стали: 

 “свертывание” финансовой глобализации на ос-
нове Бреттон-Вудской системы с ее институтами (Всемир-
ный Банк, Международный валютный фонд, Всемирная 
Торговая организация, вся система аффилированных с 
ними рейтинговых, консалтинговых, аудиторских компа-
ний и изданий); 

 фрагментация мировой системы экономических 
связей и геополитических предпочтений на основе рас-
кола единой долларовой системы международных взаи-
морасчетов и постепенного перехода на взаиморасчеты в 
национальных валютах;  

 “слом” мировых гарантий права частной собствен-
ности;  

 профанация института тайны банковского вклада и 
неприкосновенности депозитов с беспрецедентным изъя-
тием в форме нелигитимных “санкций” части золотова-
лютных запасов России, хранящихся на соответствующих 
счетах; 

 деформации международных логистических свя-
зей и распространение политического пиратства, включая 
подрывы газопроводов. 

Вторые, то есть внутринациональные тренды, каса-
ются адаптации государственного и муниципального 
управления к происходящим процессам и приобретают 
следующие формы: 

 декапсуляция бюрократической системы с дебюро-
кратизацией управления;  

 возможности цифровизации в обеспечении про-
зрачности процедур движения общественных и частных 
запросов граждан; 

 повышение субъектности региональных органов 
государственного управления и муниципальных органов 
самоуправления;  

 заметное расширение участия граждан в подго-
товке и принятии управленческих решений; 
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 инициирование передачи части государственных 
функций общественным и саморегулируемым организа-
циям отраслевого и территориального профиля. 

Декапсуляция бюрократической системы с дебюрокра-
тизацией управления - во многом целенаправленно про-
водимая линия в политике Президента России с форми-
рованием таких институтов, как “Школа управления”, при-
влечение ветеранов Специальной военной операции к 
государственному и муниципальному управлению с 
назначением на ответственные должности. В результате 
бюрократическая система становится более открытой и 
преодолевается ее закрытый характер, сравниваемый в 
свое время с “капсулами”, которые не только ограничи-
вали, но и препятствовали доступу в них “неискушенных” 
чиновников. Это еще не преодоление бюрократического 
характера управления, свойственного, как стало очевид-
ным, всему индустриально развитому капиталистиче-
скому миру.  

Возможности цифровизации не ограничиваются 
только обеспечением “прозрачности” процедур рассмот-
рения общественных и частных запросов для граждан. 
Цифровизация управления представляет собой процесс 
значительно более широкий и значимый для совершен-
ствования управления, но даже указанные возможности – 
уже значительная веха в преодолении бюрократического 
характера управления. Но, конечно, не ограничивается 
только этой возможностью: как отмечается в литературе, 
“на протяжении последнего десятилетия цифровизация 
мировой экономики происходит нарастающими темпами. 
Сегодня цифровая экономика уже не просто касается тех-
нологического сектора и ИТ-компаний, она все больше 
влияет на цепочки поставок во всех секторах мировой эко-
номики. Цифровизация затрагивает каждого участника 
экономической системы начиная от государства и закан-
чивая каждым отдельным предприятием” [2, с.94]. Более 
того, она дает возможность, упаковав все накопленное 
знание, обеспечить избирательный доступ практически ко 
всем разделам накопленного опыта и знаний, а значит – 
гарантирует цивилизационный прогресс вопреки всем 
коллизиям современного неустойчивого и чреватого глу-
бокими кризисами мира. 

Повышение субъектности региональных органов госу-
дарственного управления и органов местного самоуправ-
ления представляет собой несомненный резерв для “под-
ключения” коллективного разума, целенаправленно орга-
низованного мышления в использовании ресурсов, имею-
щихся на территории в интересах населяющих ее людей. 
Одной из наиболее наглядных форм проявления этого ка-
чества на новой технологической основе, вызванной ин-
формационно-технологической революцией Индустрия 
4.0, стал технологический комплекс “Умный город”. “Ум-
ный город” основываются на активном использовании ин-
формационно-коммуникационных технологий, включая 
весь основной набор технологий так называемой Инду-
стрии 4.0: Интернета вещей и Больших данных, Искус-
ственного интеллекта и 3D-печати, включая промышлен-
ную форму послойной печати из соответствующих мате-
риалов оборудования и деталей, робототехнику и блок-
чейн, биткоин и нейротехнологии [3, с.90-91]. 

Концепция “Умный город” родилась из необходимости 
решения комплексных проблем, с которыми сталкиваются 
современные города не только уровня мегаполисов, но и 
менее многолюдных и насыщенных промышленными и 
строительными объектами городов. Проблема загрязне-
ния окружающей среды и автомобильные “пробки” на ав-
тодорогах характерны уже не только для мегаполисов, что 
можно сказать и про недостаток жилищных площадей. 
Однако определение “Умный город” включает не только 
технологические аспекты, но и социо-культурные, и соци-

ально-экономические. “Умные города”, какие в разнооб-
разных формах распространяются по всей стране, пред-
ставляют собой города, которые утилизируют данные, по-
ступающие из различных датчиков со всего города, и, ис-
пользуя современные технологии их обобщения, способ-
ствуют выработке необходимых решений на основе этих 
данных в соответствии с алгоритмами, нацеленными на 
разрешение сложных ситуаций, чем помогают обеспечи-
вать устойчивость в различных ситуациях.  

Однако государственное и муниципальное управле-
ние в эпоху перемен характеризуется не только подведе-
нием новой технологической базы и достижений Инду-
стрии 4.0. Изменяются не только целевые установки, но 
коренные перемены касаются и инструментов и методов 
управления. Так, происходят значительные изменения и в 
стратегическом управлении, чтобы не сказать, что имеет 
место не просто изменения, а трансформация традици-
онно понимаемого стратегического управления в иное 
качество. Если раньше целеполагание при стратегиче-
ском планировании ограничивалось предметными инди-
каторами, то теперь стратегирование приобретает сре-
довый характер, и предметному целеполаганию остается 
вспомогательный характер «точек преобразования» 
среды. Иными словами, если принятой методологией 
стратегирования предполагается объектное стратегиро-
вание, когда в качестве объекта выбирается определен-
ная цель (например, снижение уровня бедности в субъ-
екте федерации к такому-то году на столько-то процен-
тов), то в настоящее время объектом стратегирования 
становится среда, и мероприятия направлены уже на 
формирование, складывание такой среды обитания, в ко-
торой будут достигаться и пообъектные цели стратегиро-
вания, но это будет происходить во многом и за счет того, 
что изменение внешней для этого объекта среды само бу-
дет “работать” на достижение целей стратегирова-
ния. Это объясняет, почему в данном случае не приме-
нимо понятие “стратегирование экосистем”. Отчасти появ-
лению средового стратегирования способствовала поста-
новка под руководством Президента России В.В. Путина 
национальных целей развития с разработанными для их 
достижения федеральными проектами стратегического 
характера. 

В этой связи следует сказать, что прогностические воз-
можности Искусственного интеллекта (ИИ) в цифровом 
обществе до сих пор используются преимущественного 
по экстраполяционной методологии прогнозирования с 
добавлением нормативно-целевых расчетов требуемых 
ресурсов для достижения предпочтительных целевых па-
раметров и - для большей убедительности - дополненной 
“сценарными проработками”, которые ограничиваются оп-
тимистическим, реалистичным и пессимистическим сце-
нариями. Сейчас, при достигнутом уровне цифровизации 
и реализованных на ряде проектов возможностей подклю-
чения вычислительных мощностей и искусственного ин-
теллекта, уже созрели предпосылки, чтобы активнее рас-
ширять использование не только нормативно-целевого 
метода прогнозирования, но и научно-поискового.  

Напомним, что нормативно-целевой метод прогнози-
рования сводится к значительной расчетной работе до-
стижения целевых показателей с задействованием Стро-
ительных норм и правил (СНиПы), по которым вполне 
можно рассчитать, сколько необходимо цемента, линоле-
ума, кирпичей и других строительных конструкций и дета-
лей для достижения такой, например, цели прогноза, как 
обеспечение всех молодых семей в десятилетний срок от-
дельными квартирами в соответствии с такими нормами, 
как 25 квадратных метров на человека. И здесь СНиПы 
вполне задают рамочные условия для обустроенности 
каждого многоквартирного дома необходимыми по нор-
мам квадратных метров возведения по соседству детских 
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дошкольных учреждений и школ с необходимым школь-
ным оборудованием, поликлиник с потребным объемом 
прогнозируемого числа посещений, больниц на потреб-
ное количество коек, также с необходимым современным 
медицинским оборудованием, кинотеатров и театров с 
ожидаемым количеством человеко-мест и т.п. Возможно-
сти оперативного расчета позволит также на нормативно-
целевой основе рассчитать и необходимые объемы капи-
таловложений для наращивания потребных производ-
ственных мощностей для покрытия дефицита, образую-
щегося между наличным количеством производственных 
мощностей и потребным. 

Что касается научно-поискового метода прогнозирова-
ния, то он предполагает концентрацию внимания на пио-
нерных достижений, реализация которых как научно-тех-
нических разработок обусловит “шлейф” последующих 
научно-технических и соответственно производственно-
технологических следствий, меняющих стандарты жизне-
деятельности, привносящих качественное совершенство-
вание условий жизни, повышение комфорта и т.п. Приме-
ром научно-поискового метода прогнозирования может 
служить открытие мобильного телефона на основе сото-
вой модели связи, что обусловило развитие целой сото-
вой индустрии как в части производства самих телефон-
ных аппаратов, так и в части создания принципиально но-
вой инфраструктуры, востребовало новые профессии и 
отряды принципиально иных специалистов, требований к 
качеству материалов для изготовления мобильных теле-
фонов и т.п. Научно-поисковый метод прогнозирования 
ориентирован на инновации, и в этом качестве он больше 
соответствует динамично меняющемуся научно-техноло-
гическому ландшафту, во многом меняя его сам. Он во 
многом схож с форсайтом, наработанном в технико-тех-
нологической сфере. Однако он, как и нормативно-целе-
вой метод прогнозирования, по своей природе ориентиро-
ван на определенные объекты, в том числе - ожидаемые 
в результате научно-технических достижений и разрабо-
ток. 

Теперь появляется средовый подход в стратегирова-
нии. Он нацелен на изменение средовой конфигурации 
социально-экономического и общественно-политического 
ландшафта: в соответствии с поставленными целями и 
задачами должна быть создана среда, которая будет спо-
собна адаптироваться к самым, кажущимся сейчас, неве-
роятным изменениям общественно-политического фор-
мата. Его логика схожа с боевой или разведывательной 
операцией, когда число потенциальных сценариев разви-
тия событий чрезвычайно велико. Учитывая, что прогно-
зируемая среда сама по себе динамична, а переход на но-
вый миропорядок, сказывающийся на всех национальных 
социально-экономических системах, происходит дис-
кретно, то особенностью такого средового прогнозирова-
ния становится то, что оно ориентируется на скачкообраз-
ное изменение базовых качеств динамических сред. 

Одной из определенностей форм средового прогнози-
рования и одновременно как необходимость обеспечения 
так недостающей устойчивости, поскольку простран-
ственное дислоцирование среды обладает значительной 
инерционностью, становится учет изменений простран-
ственного развития. В результате средовое стратегирова-
ние приобретает форму пространственного стратеги-
рования, что с необходимостью требует диагностику тен-
денций изменения территориальных производительных 
сил. А учитывая, что последние не сводятся просто к раз-
мещению отраслевого состава производительных сил на 
заданной территории, а несут еще значительный “корпус” 
так называемых нематериальных активов (например, эко-
номико-географическое положение тех или иных про-
странственно-территориальных данностей), то их значе-

ние как фактора генерирования движения активов или до-
полнительных доходов в зависимости от возможности за-
действовать близость к значимым транспортным хабам, 
портам, аэропортам и лучшей логистики, существенно 
возрастает в части усиления капиталоотдачи соответ-
ствующей территории [4, с.41-43]. 

Кроме того, средовое стратегирование должно учиты-
вать и стратегическое развитие макротехнологий, для ко-
торых этот инструмент, учитывая многофакторность скла-
дывания и стимулирования активизации тех или иных тех-
нологий в составе макротехнологии, становится адекват-
ным. Она сама суть среда для развития своего ядра как 
базовой деятельности в макротехнологии. Напомним, что 
под макротехнологией понимается комплекс высокотех-
нологичных отраслей, выпускающих во взаимодействии 
друг с другом высокотехнологичную продукцию, востребо-
ванную на общероссийском или внешнеэкономическом 
рынке [5, с.84-86]. Очевидно, что корректное стратегиро-
вание таких комплексов как специфической среды с уче-
том пространственного размещения невозможно без ИИ 
на основе обработки больших данных. 

Сценарный подход к изменению средовой конфигура-
ции прогнозируемого ландшафта предполагает содержа-
тельное прогнозирование вероятных реакций на кризис-
ные явления, благодаря чему он приобретает характер 
антикризисного регулятора развития. В результате он де-
лает императивом использование искусственного интел-
лекта (ИИ) и задает поиск возможностей его подключения 
к формированию прогнозов изменения средового кон-
тента. Тем самым складываются условия для про- и реак-
тивного формирования предпосылок для преодоления 
технологических и когнитивных барьеров, какие харак-
терны для фазового перехода от одной фазы развития с 
прежним технико-технологическим укладом и мирохозяй-
ственным укладом к другой фазе развития, соответствую-
щей новому миропорядку [1, с.33]. Когнитивный барьер 
представляет собой подход к таким новым проблемам, 
решение которых предполагают качественно иной уро-
вень знаний, иначе возникающие проблемы могут быть не 
только не решены, но даже и не поняты, не говоря уже об 
их решении. В литературе отмечается, что “продолжаю-
щаяся технологическая революция генерирует лавинооб-
разный каскад научно-технических достижений, значение 
многих из которых для бизнеса, экономики и общества 
еще только предстоит осмыслить” [6, с.120] и для “внед-
рения прогрессивных технологий в производстве и управ-
лении, определения принципов их стыковки с технологи-
ями предыдущих и будущих поколений необходимы но-
вые знания” [6, с.120]. В этих условиях государственное и 
муниципальное управление должны соответствовать но-
вым требованиям. 

Таким образом, государственное и муниципальное 
управление не только входит в “эпоху перемен”, но и спо-
собствует тому, чтобы эти перемены, будучи целенаправ-
ленно регулируемыми государством, в том числе благо-
даря средовому стратегированию - “работали” на благо 
страны. 
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Актуальность обсуждаемой темы обусловлена необ-

ходимостью нахождения и поддержания баланса между 
государственным участием в предпринимательской дея-
тельности и поддержанием конкурентной среды, что осо-
бенно значимо на фоне стремительной и усиливающейся 
с каждым годом цифровизации и глобализации эконо-
мики. Государственное предпринимательство, являясь 
инструментом стратегического развития, нередко всту-
пает в противоречие с принципами антимонопольного ре-
гулирования, вызывая дискуссионные вопросы на пред-
мет допустимых границ вмешательства. Несмотря на 
многочисленные изыскания, остается нерешенной про-
блема касательно выработки механизмов, позволяющих 
эффективно сочетать инициативы государства и антимо-
нопольные нормы, избегая создания привилегированных 
условий для отдельных хозяйствующих субъектов. Цель в 
рамках данной статьи заключается в выявлении особен-
ностей, закономерностей, вызовов и ограничений рас-
сматриваемого взаимодействия, а также в формулировке 
авторского видения перспективных ориентиров в характе-
ризуемой области. В ходе анализа установлено, что су-
ществующие подходы к государственному предпринима-
тельству часто вступают в конфликт с регуляторными ме-
рами, поскольку временные горизонты стратегического 
планирования отнюдь не всегда совпадают с оператив-
ными механизмами контроля за конкуренцией. Резюмиро-
вано, что развитие гибких регуляторных инструментов, за-
действование прогнозной аналитики, цифровых разрабо-
ток должно помочь нивелировать риски монополизации, 
сохранив при этом позитивные эффекты государствен-
ного предпринимательства. Изложенное будет полезно 
для разработчиков экономической политики, специали-
стов антимонопольных ведомств, представителей науч-
ного сообщества, которые сосредоточены на проблема-
тике госрегулирования. 

Ключевые слова: антимонопольное регулирование, 
государственная политика, государственное предприни-
мательство, конкуренция, рыночные условия, экономика 

 
 
Введение 
Современные экономические реалии предъявляют но-

вые требования к формированию механизмов взаимодей-
ствия между участием государства в предприниматель-
ской деятельности и инструментами антимонопольного 
регулирования. Государственное предпринимательство 
представляет собой форму активности, при которой соот-
ветствующие институты или их специализированные 
структуры берут на себя функции, традиционно присущие 
частному бизнесу. Это выражается не только в инвести-
ровании и реализации проектов, но и в активном участии 
в управлении инновационными инициативами, стратеги-
ческом планировании, реализации социально-значимых 
программ. Сущность данного явления заключается в том, 

что государство, используя публичные ресурсы и свои 
полномочия, действует как предприниматель, преследуя 
цели устойчивого развития, обеспечения технологиче-
ского прогресса, коррекции рыночных провалов. 

Проблема заключается в поиске эффективных путей 
балансировки государственного содействия инновацион-
ным и стратегическим инициативам с сохранением здоро-
вой конкурентной среды, исключающей концентрацию ры-
ночной власти. Весьма значим анализ специфических ме-
ханизмов синергии, выявление закономерностей, а также 
ограничений, на что и нацелена настоящая статья/ 

 
Материалы и методы 
В научной литературе, посвященной раскрытию ис-

следуемой темы, целесообразно выделить несколько 
ключевых направлений.  

Первую категорию составляют труды, в которых ана-
лизируются сущность и роль государственного предпри-
нимательства. В частности, Н.Л. Бондаренко, Ю.Г. Кона-
невич, Е.Н. Гладкая рассматривают правовые аспекты хо-
зяйственной деятельности государства, уделяя внимание 
последствиям экономической активности соответствую-
щих структур [1]. Ф.Я. Полонкоева, Э.А. Гиреева, Е.Д. Са-
гова трактуют характеризуемое явление как результат де-
ятельности госинститутов, делая упор на его институцио-
нальной природе [7]. А.Ю. Степанов, в свою очередь, фо-
кусируется на функциональной стороне вопроса — через 
призму деятельности госучреждений [9]. 

Во вторую группу входят изыскания, которые посвя-
щены пределам государственного предпринимательства 
и его роли в управлении национальной экономикой. Д.А. 
Гайдуков анализирует границы вмешательства, указывая 
на риски избыточного влияния на рыночные процессы [2]. 
А.Я. Мархиева, напротив, рассматривает государствен-
ное предпринимательство как системный элемент, дока-
зывая его необходимость в контексте обеспечения макро-
экономической стабильности [6]. В этой же категории 
уместно упомянуть о публикации А.Н. Химченко (сделан 
упор на описание опыта зарубежных стран) [10]. 

Третий блок источников посвящён антимонопольному 
регулированию. Исследование М.А. Егоровой, И.А. Цин-
делиани, Ю.А. Канцера, А.Д. Шадрина сфокусировано на 
роли доверия к праву; подчеркивается, что правовые ме-
ханизмы должны опираться на специфику цифровых 
платформ и высокотехнологичных рынков [3]. А.В. Копьев, 
В.П. Петров рассматривают соответствующую систему в 
России, анализируя действующие институты и варианты 
правоприменения [4]. Вопросы эволюции данного регули-
рования поднимает А.В. Макаров [5]. Проблемам и пер-
спективам антимонопольной политики в РФ посвящена 
публикация Е.К. Савиной, О.В. Широковой, где авторы 
рассматривают актуальные вызовы и предлагают возмож-
ные решения [8]. 

Обзор материалов и источников сопровождался выде-
лением дискуссионных направлений. С одной стороны, 
исследователи признают высокую значимость государ-
ственного предпринимательства в управлении экономи-
кой, однако не существует консенсуса относительно его 
границ: одни авторы указывают на опасность чрезмерного 
вмешательства, другие рассматривают его как ключевой 
регулирующий инструмент. Наиболее насущными оста-
ются вопросы на предмет адаптации законодательных 
механизмов к реалиям digital-экономики и эффективности 
существующих регуляторных институтов. 

Слабо освещена проблема взаимодействия государ-
ственного предпринимательства и антимонопольного ре-
гулирования в динамике (отсутствуют исследования, по-
священные анализу конкретных кейсов, а также прогнози-
рованию последствий госинициатив для конкуренции). 
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Недостаточно разработаны подходы к оценке результа-
тивности госпредприятий с точки зрения рыночных меха-
низмов. 

Методы, использованные в данной статье, включают 
институциональный, историко-теоретический, правовой 
подход, контент-анализ публикаций, сравнение, система-
тизацию. 

 
Результаты и обсуждение 
Истоки государственного предпринимательства ухо-

дят в традиции активного участия госинститутов в регули-
ровании экономических процессов, когда соответствую-
щие структуры выступали инициаторами индустриализа-
ции, модернизации. Однако эволюция рыночных отноше-
ний обусловила необходимость пересмотра роли госу-
дарства в предпринимательской деятельности — с уче-
том требований конкурентной политики. Теоретические 
разработки в области антимонопольного регулирования 
демонстрируют, что меры госвмешательства должны ба-
зироваться на детальной оценке рыночных структур и ди-
намики распределения ресурсной базы, что помогает су-
щественно сгладить негативные последствия для частной 
инициативы и поддерживать инновационные процессы [2, 
6, 9]. 

В таблице 1 охарактеризован концептуальный базис 
государственного предпринимательства, которое инте-
грирует элементы рыночной динамики и регулирования, 
выступая важным инструментом стратегического разви-
тия, модернизации. Оно базируется на идеях институцио-
нальной адаптивности, синергии публично-частного парт-
нерства, инновационного развития, приоритета обще-
ственного блага, что в совокупности способствует форми-
рованию устойчивой, конкурентоспособной среды. 

 
Таблица 1  
Концептуальные основы государственного предприни-

мательства (составлено автором на основе [1, 2, 7, 10]) 
Направление Описание 
Институцио-

нальная теория и 
госрегулирование 

В основе концепции лежит 
признание необходимости ба-
ланса между госрегулированием 
и рыночными механизмами. Со-
здание специальных структур, 
наделённых полномочиями при-
нимать решения, характерные 
для частного предприниматель-
ства, но при этом действующих в 
рамках государственных интере-
сов. 

Публично-част-
ное партнерство и 
синергия 

Позволяет государству ис-
пользовать опыт и инновацион-
ные подходы частных компаний 
при реализации масштабных 
проектов, одновременно обеспе-
чивая прозрачность, а также со-
блюдение антимонопольных 
норм. Подобный подход положи-
тельно сказывается на формиро-
вании синергетического эф-
фекта, когда совместное исполь-
зование ресурсов и экспертизы 
приводит к повышению результа-
тивности инвестиционных и инно-
вационных процессов. 

Экономика ин-
новаций, стратеги-
ческого развития 

Опирается на идеи инноваци-
онной экономики, где присталь-
ное внимание уделяется под-
держке научно-технического про-
гресса, развития высокотехноло-

гичных отраслей. Здесь государ-
ство выступает инициатором вло-
жений в перспективные проекты. 
Это требует выработки специ-
альных стратегий, которые ори-
ентированы на нивелирование 
рисков и создание подходящих 
условий для долгосрочного ро-
ста. 

Публичное 
благо и социаль-
ная ответствен-
ность 

Центральное место в концеп-
туальной базе занимает ориен-
тир на общественное благо. В от-
личие от частного предпринима-
тельства, цель которого — макси-
мизация прибыли, государствен-
ное направлено на удовлетворе-
ние социальных потребностей, 
снижение уровня неравенства, 
обеспечение доступности жиз-
ненно важных услуг. 

 
В реалиях цифровизации и глобализации особое зна-

чение приобретает разработка институтов, способных 
подстраиваться под новые вызовы. С учётом современ-
ных моделей предусматривается формирование гибких 
схем государственного участия, где инвестиционные про-
екты, технологические стартапы получают как финансо-
вую поддержку, так и консультационное сопровождение (с 
опорой на антимонопольные критерии). В этой парадигме 
государство выступает не только как регулятор, но и как 
партнер, содействуя прозрачности процедур в сочетании 
со снижением административных барьеров. 

Комплекс антимонопольных мер включает норма-
тивно-правовые акты, направленные на предотвращение 
злоупотреблений рыночной властью и концентрации ка-
питала. В современных условиях регулирующие органы 
задействуют методы превентивного контроля, которые 
базируются на системном мониторинге экономической ак-
тивности, что позволяет своевременно фиксировать по-
тенциальные угрозы для конкурентной среды. Парал-
лельно с этим, внедрение digital-платформ для анализа 
информационных потоков и прогнозирования рыночных 
трендов становится важнейшим инструментом в борьбе с 
монополизацией [3-5, 9]. 

Что касается ограничений и вызовов, то они система-
тизированы на рисунке 1. 
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Рис. 1. Систематизация вызовов и ограничений взаи-

модействия государственного предпринимательства и ан-
тимонопольного регулирования 

(составлено автором на основе [1, 4, 10]) 
 
Так, одной из основных проблем является несовпаде-

ние временных горизонтов стратегического планирования 
государственных инициатив и оперативного реагирования 
антимонопольных органов. Долгосрочные госпрограммы 
могут столкнуться с критикой за избыточное вмешатель-
ство в конкурентную борьбу, если не предусмотреть ме-
ханизмы обратной связи с рыночными участниками. Опи-
сываемая дисгармония порождает правовые и экономи-
ческие трения, требующие детальной проработки схем ко-
ординации. 

Помимо обозначенного выше, существующая норма-
тивно-правовая база зачастую оказывается недостаточно 
гибкой для учёта специфики проектов, финансируемых 
государством. Ограничения, вытекающие из консерватив-
ного подхода к регулированию, тормозят развитие инно-
вационных инициатив — они закономерно приводят к 
стагнации рынка. Необходимость пересмотра регулятив-
ных норм требует активного диалога между госструкту-
рами, научным сообществом, представителями бизнеса, 
что, в свою очередь, стимулирует появление новых пра-
вовых конструкций и адаптивных регуляторных решений. 

Как представляется, перспективы характеризуемого 
взаимодействия сопряжены с интеграцией современных 
технологий анализа данных, искусственного интеллекта, 
Big Data. Применение этих инструментов помогает фор-
мировать предиктивные модели, способные прогнозиро-
вать потенциальные рыночные аномалии, а также опера-
тивно корректировать политику. Рассматриваемый под-
ход открывает возможность для создания динамичных 
платформ, где государство и бизнес действуют в режиме 
постоянного обмена информацией и совместного приня-
тия решений. 

В реалиях быстро меняющейся конъюнктуры развитие 
механизмов, позволяющих оперативно отвечать на вы-

зовы цифровизации и глобализации, становится приори-
тетным вектором. Гибкость регулирования, базирующа-
яся на принципах адаптивности, транспарентности, помо-
жет в будущем минимизировать потери и стимулировать 
конкуренцию. Весьма значимым аспектом — с прицелом 
на перспективу — является разработка механизмов, в 
рамках которых предусматриваются временные исключе-
ния или адаптивные нормы для проектов, реализуемых в 
рамках госпрограмм, что даст возможность избежать 
чрезмерной жесткости стандартов. 

Успешные практики взаимодействия между государ-
ственными инициативами и антимонопольными структу-
рами основываются на интеграции национальных право-
вых норм с международными стандартами. Участие в 
транснациональных платформах поможет в будущем не 
только обмениваться знаниями, но и вырабатывать еди-
ные подходы к регулированию, что особенно актуально 
для секторов высоких технологий, а также инфраструктур-
ных проектов. 

 
Выводы 
Взаимодействие государственного предприниматель-

ства и антимонопольного регулирования представляет 
собой сложную, многоаспектную проблему, требующую 
детального анализа и синтеза экономических, правовых, 
технологических факторов.  

Проблема балансировки господдержки и защиты ры-
ночной конкуренции является ключевым вызовом совре-
менности, который реально преодолеть посредством со-
здания по-настоящему гибких, адаптивных регуляторных 
механизмов — в сочетании с интеграцией современных 
digital-технологий.  

В последующем развитие исследуемого направления 
позволит не только повысить результативность госуча-
стия в стратегических проектах, но и обеспечить устойчи-
вость конкурентной среды, что служит залогом динамич-
ного экономического роста и инновационного процвета-
ния. 

С авторской точки зрения, дальнейшие изыскания це-
лесообразно сосредоточить на разработке адаптивных 
моделей взаимодействия государственного предприни-
мательства и антимонопольного регулирования. Перспек-
тивными ориентирами являются анализ механизмов гиб-
кого регулирования, интеграция инструментов прогнозной 
аналитики на основе больших данных, изучение междуна-
родного опыта в создании конкурентоспособных госпред-
приятий.  
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State Entrepreneurship and Antitrust Regulation: 

Interaction, Constraints, and Development Opportunities 
Stroev V.V., Rogulenko T.M., Blizkiy R.S. 
State University of Management 
The relevance of the discussed topic is driven by the need 

to establish and maintain a balance between state 
participation in entrepreneurial activities and the preservation 
of a competitive environment, which is particularly significant 
against the backdrop of rapid and ever-intensifying 
digitalization and economic globalization. State 
entrepreneurship, serving as a tool for strategic development, 
often conflicts with the principles of antitrust regulation, raising 
debates regarding the permissible boundaries of state 
intervention. Despite extensive research, the problem of 
developing mechanisms that effectively integrate state 
initiatives with antitrust norms while preventing preferential 
conditions for specific economic entities remains unresolved. 
The objective of this study is to identify the characteristics, 
patterns, challenges, and constraints of this interaction, as 
well as to propose an authorial perspective on promising 
directions within the field. The analysis reveals that existing 
approaches to state entrepreneurship frequently clash with 
regulatory measures, as the long-term horizons of strategic 
planning do not always align with the short-term mechanisms 
of competition oversight. It is concluded that the development 
of flexible regulatory tools, the implementation of predictive 
analytics, and the integration of digital technologies can help 
mitigate the risks of monopolization while preserving the 
positive effects of state entrepreneurship. The findings of this 
study will be valuable for economic policy developers, antitrust 
regulatory specialists, and members of the academic 
community focused on state regulation issues. 

Keywords: antitrust regulation, competition, economic 
policy, market conditions, state entrepreneurship, economy 
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В статье проведено исследование актуальной темы, 
связанной с управлением государственной собственно-
стью. Актуализация повышения эффективности использо-
вания государственного имущества, в соответствии с до-
стижением национальных целей, выдвигает на первый 
план необходимость рассмотрения состава государствен-
ной собственности в современных экономических усло-
виях, проведения анализ и выделения проблемных зон, 
направлений стратегического управления госактивами 
для формирования социально-экономической основы 
развития государства и общества. Цель исследования – 
разработать предложения по повышению качества управ-
ления государственной собственностью, исходя из ана-
лиза текущей ситуации и степени участия государства в 
экономике страны. Гипотеза исследования – эффектив-
ное управление госактивами даёт возможность не только 
создавать основу для комфортного социального и эконо-
мического функционирования общества, но и способно 
формировать предпосылки для активизации деловых и 
инвестиционных процессов по достижению стратегиче-
ских национальных целей. Результаты исследования – 
сформулированы предложения по повышению качества 
управления государственной собственностью, путём 
внедрения пообъектного подхода с определением и за-
креплением за каждым объектом целевого использова-
ния. 

Ключевые слова: государственная собственность, 
государственное имущество, государственные активы, 
муниципальные активы, государственные компании, ком-
пании с государственным участием 

 
Введение 
Современные экономические реалии актуализируют 

вопросы связанные с ростом устойчивости российской 
экономики, поиском новых путей достижения стратегиче-
ских национальных целей, преодоления вызовов и угроз. 
Совокупность факторов, которые потенциально могут ока-
зать негативное влияние на экономику с каждым годом 
расширяется и на сегодняшний день включает такие как 
санкционное давление со стороны ряда стран, сокраще-
ние ресурсов, слабая конкурентная позиция в междуна-
родном пространстве в рамках несырьевого сектора, 
сложности с внедрением новых технологий, недостаток 
инвестиций, непрозрачность проводимых сделок, про-
блемы с воспроизводством высококлассных кадров, вы-
сокая доля теневого сектора и коррупция. При этом боль-
шую долю в ВВП России занимает государство – по раз-
ным оценкам колеблется от 40 до 50%, а некоторые экс-
перты считают, что еще выше. Поэтому обращение к теме 
управления государственной собственностью для форми-
рования ряда стратегических предложений по повыше-
нию его качества в действующей системе координат ста-
новится своевременным и выдвигает ряд исследователь-
ских задач, начиная с анализа текущей ситуации с госу-
дарственной собственностью, определения роли государ-
ственных компаний в экономике страны и их влияния на 
экономические результаты, а также долгосрочных по-
следствий сохранения высокой доли государства в ВВП. 
Отдельного внимания требует вопрос эффективного 
управления государственными активами, постановка и 
достижение стратегических целей - финансовых (связан-
ных с ростом доходности бюджета), социальных (обеспе-
чивающих государственные гарантии для населения в 
ряде бытовых вопросов), инвестиционных (как институты 
для активизации инвестиционной деятельности и созда-
ния площадок привлечения инвестиций). Кроме того, до-
стижение технологического суверенитета требует нали-
чия соответствующего государственного имущества и его 
использования, в соответствии с государственным зада-
нием и заказами.  

 
Материалы и методы 
Для проведения исследования использовались такие 

общенаучные методы как: синтез и анализ, выявление 
причинно-следственных связей, традиционные методы 
научного познания – научной абстракции, индукции и де-
дукции, обобщения, диалектического развития. Использо-
вание теории систем позволило снять ряд вопросов по 
выявлению базиса управления государственной соб-
ственностью в условиях необходимости достижения наци-
ональных целей и устойчивого развития российской эко-
номики. 

Исследование выстроено в несколько этапов: 
1 этап. Определена роль управления государственной 

собственностью в современных экономических условиях, 
степень государственного участия в экономике России, 
уточнён терминологический аппарат и состав государ-
ственной собственности. 

2 этап. Выделены различные виды государственной 
собственности (государственная собственность, получен-
ная в процессе национализации, государственные корпо-
рации и корпорации с государственным участием, госу-
дарственные активы, муниципальные активы), обозна-
чены проблемные зоны управления. 

3 этап. Предложены меры по повышению качества 
управления государственной собственностью как основы 
достижения национальных целей. 

 
Результаты 
В государственной программе «Управление государ-

ственными финансами и регулирование финансовых рын-
ков» (Министерство финансов Российской Федерации) 
присутствует целевой показатель «рост доходов от управ-
ления федеральным имуществом к концу 2026 г. не ниже 
123,6 % по отношению к уровню 2021 г.», достижение ко-
торого следует рассматривать с ракурса оценки текущей 
ситуации и определения перспектив на 2 года. В этой 
связи важно понимать о каких объектах управления идёт 
речь, т.е. что относится к государственной собственности, 
в целом, и федеральному имуществу, в частности. 

Дискуссия вокруг данной темы выделяет различные 
структуры собственности, которые играют определяющую 
роль при распределении государственных активов и вы-
боре соответствующих способов управления и контроля 
за ними. Термин «государственная собственность» опре-
делён в ст. 214 Гражданского кодекса РФ как «имущество, 
принадлежащее на праве собственности Российской Фе-
дерации (федеральная собственность), и имущество, 
принадлежащее на праве собственности субъектам Рос-
сийской Федерации (собственность субъекта Российской 
Федерации). Земля и другие природные ресурсы, не нахо-
дящиеся в собственности граждан, юридических лиц либо 
муниципальных образований, являются государственной 
собственностью. 

Средства соответствующего бюджета и иное государ-
ственное имущество, не закрепленное за государствен-
ными предприятиями и учреждениями, составляют госу-
дарственную казну Российской Федерации, казну респуб-
лики в составе Российской Федерации, казну края, обла-
сти, города федерального значения, автономной области, 
автономного округа». Обобщая вышеизложенное можно 
представить схематично терминологические связи поня-
тийного аппарата, который в данном исследовании фигу-
рирует (рис. 1) 
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ФЕДЕРАЛЬНАЯ РЕГИОНАЛЬНАЯ

Казна

Государственные Гос. ценные бумаги,  Здания, сооружения

активы акции компаний Земля

Движимое имущество

Гос. корпорации, Доли в организациях

предприятия Казна

Земля Компании с гос.

Ресурсы, включая участием

природные

Имущество контролируемое

правительством страны

Инфраструктура 

Институты гос власти

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СОБСТВЕННОСТЬ

Рисунок 1 – Состав государственной собственности 
 
Выделение различных видов государственной соб-

ственности позволяет понять, каким образом управлять 
государственными ресурсами для достижения стратеги-
ческих национальных целей. В последние годы выделяют 
различные виды активов, на которые направлено государ-
ственное управляющее воздействие, к ним относятся: 

1. Государственная собственность, полученная в 
процессе национализации, т.е. те активы, которые были в 
частной собственности, но потом были переданы государ-
ству (насильственно или добровольно). Исторические 
примеры национализации всем известны, но интерес 
представляют современные условия, когда частное иму-
щество может переходить государству в результате банк-
ротства, выкупа, добровольной передачи, приобретения 
контрольного пакета акций либо вступление в право соб-
ственности по решению суда. Наибольший объём госу-
дарственных активов, полученных такими методами при-
ходится на машиностроительный и военно-промышлен-
ный комплекс, что в современных экономических усло-
виях обусловлено объективной необходимостью; 

2. Государственные корпорации и корпорации с гос-
ударственным участием. К полностью государственным 
корпорациям в настоящее время относятся: Государ-
ственная корпорация по атомной энергии «Росатом», Гос-
ударственная корпорация «Ростех», Государственная 
корпорация «Российская корпорация нанотехнологий», 
Государственная корпорация «ВЭБ.РФ», Государствен-
ная корпорация «Агентство по страхованию вкладов», 
Государственная корпорация по космической деятельно-
сти «Роскосмос», Государственная корпорация по органи-
зации воздушного движения. Необходимо отметить, что 
государственные корпорации относятся к некоммерче-
ским организациям и их основной целью не является по-
лучение прибыли, но тем не менее получать её могут и 
Правительство РФ обязало такие компании выплачивать 
50% из прибыли в виде дивидендов, однако, их доля в 
ВВП России составляет по различным оценкам 7-10%. 

К корпорациям с государственным участием (коммер-
ческие организации) относятся представленные в таб-
лице 1.  

 
Таблица 1  
Российские компании с государственным участием 

Наимено-
вание компа-
нии 

Эф-
фектив-
ная доля 
государ-
ства, % 

Наимено-
вание компа-
нии 

Эф-
фектив-
ная доля 
государ-
ства 

ОАК 92,3 Сбербанк 50 
Таттеле-

ком 
87,2 Газпром 50 

ИРКУТ 85 Газпром 
нефть 

47,9 

Совком-
флот 

82,8 КамАЗ 47,1 

НМТП 80 ОГК-2 40,5 
Транс-

нефть 
78,5 Роснефть 40,4 

ФСК Рос-
сети 

75 Татнефть 34 

Аэрофлот 73,8 Интер 
РАО 

33,8 

РусГидро 70,6 ТГК-1 25,9 
АЛРОСА 66 Мосбиржа 25,1 
ВТБ 60,9 ВСМПО-

АВИСМА 
25 

Ростеле-
ком 

56,3 VK Group 5,7 

Башнефть 56 НОВАТЭК 5 
Мос-

энерго 
53,3 

Источник данных: аналитический отдел сервиса Газ-
промбанк Инвестиции. 
https://gazprombank.investments/blog/reviews/state-
participation-companies/ 

 
По данным Росстата на конец 2022 года прибыль рос-

сийских корпораций с государственным участием упала 
по сравнению с 2021 годом на 52% и составила 2,14 трлн. 
руб. В 2023 году ситуация изменилась и ряд компаний во-
шли в ТОП-5 по прибыли среди российских компаний. На 
первом месте «Роснефть» - 1,529 трлн. руб. (в 2022 году 
была на 3 месте), на втором месте Сбербанк – 1,509 трлн. 
руб. (в 2022 году 287,88 млрд руб. – наблюдается значи-
тельный прирост), на третьем месте «Сургутнефтегаз» - 
1,32 трлн руб. (в 2022 году – 320,6 млрд руб. – значитель-
ный прирост). В 2022 году на первом месте был «Газ-
пром», который по итогу 2023 года получил убыток по 
МСФО 629 млрд руб. (в 2022 году прибыль составляла – 
1,23 трлн руб.). В первую десятку также вошли: ЛУКОЙЛ 
— 1,16 трлн руб., НОВАТЭК — 469,5 млрд руб., ВТБ — 
432,2 млрд руб.,«Сахалинская энергия» — 315,3 млрд 
руб., «Транснефть» — 306,6 млрд руб., «Татнефть» — 
286,3 млрд руб., «Норильский никель» — 251,8 млрд руб. 

Таким образом, анализ даёт возможность выявить 
следующую закономерность - чем меньше доля государ-
ственного участия, тем выше прибыль корпорации. 

3. Государственные активы включают непосред-
ственно государственное имущество, используемое для 
достижения государственных целей и решения задач. 
Управление государственным имуществом сталкивается 
с рядом сложностей, характеризующихся, прежде всего, 
отсутствием единой нормативной базы, которая позво-
лила бы осуществлять эффективное правоприменение. 
Бюрократия, связанная с большим количеством согласо-
ваний в различных инстанциях, создаёт определённые 
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препятствия к оперативному реагированию на изменения 
в макроэкономике, что порождает отсутствие системности 
действий по управлению государственным имуществом в 
оперативном режиме, поскольку неясны полномочия раз-
личных управляющих структур. Отсутствуют регламенты 
по взаимодействию органов власти, нет унифицирован-
ных правил по осуществлению платежей за пользование 
государственным имуществом, в частности, по земель-
ным участкам (ряд норм права противоречат друг другу). 
Все изложенные обстоятельства приводят к скачкообраз-
ным финансовым результатам от управления государ-
ственным имуществом (таблица 2). 

 
Таблица 2  
Динамика фактических поступлений от управления 

государственным имуществом Российской Федерации за 
2020-2023 гг., млрд руб. 

Пока-
затель 

2020 2021 2022 2023 

До-
ходы в 
виде при-
были, 
приходя-
щейся на 
доли в 
уставных 
(складоч-
ных) ка-
питалах 
хозяй-
ственных 
товари-
ществ и 
обществ, 
или ди-
видендов 
по ак-
циям, 
принад-
лежащим 
Россий-
ской Фе-
дерации 

422,6
7 

339,4
9 

753,4
7 

339,0
6 

До-
ходы в 
виде при-
были, 
приходя-
щейся на 
доли в 
уставных 
(складоч-
ных) ка-
питалах 
хозяй-
ственных 
товари-
ществ и 
обществ, 
или ди-
видендов 
по ак-
циям, 
принад-
лежащим 
субъек-
там РФ 

18,28 45,94 17,76 26,69 

До-
ходы, по-
лучае-
мые в 
виде 
арендной 
платы, а 
также 
средства 
от про-
дажи 
права на 
заключе-
ние дого-
воров 
аренды 
за земли, 
находя-
щиеся в 
феде-
ральной 
соб-
ственно-
сти (за 
исключе-
нием зе-
мельных 
участков 
феде-
ральных 
бюджет-
ных и ав-
тоном-
ных учре-
ждений) 

10,34 12,38 13,34 14 

До-
ходы от 
сдачи в 
аренду 
имуще-
ства, 
находя-
щегося в 
опера-
тивном 
управле-
нии фе-
дераль-
ных орга-
нов госу-
дар-
ственной 
власти и 
создан-
ных 

ими 
учрежде-
ний (за 
исключе-
нием 
имуще-
ства фе-
дераль-
ных бюд-
жетных и 
автоном-
ных учре-
ждений) 

7,66 1,21 1,21 9,02 

До-
ходы от 

2,51 3,62 3,49 3,97 
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сдачи в 
аренду 
имуще-
ства, со-
ставляю-
щего 
казну 
Россий-
ской Фе-
дерации 
(за ис-
ключе-
нием зе-
мельных 
участков) 

До-
ходы от 
перечис-
ления ча-
сти при-
были, 
остаю-
щейся 
после 
уплаты 
налогов и 
иных 
обяза-
тельных 
плате-
жей фе-
дераль-
ных госу-
дар-
ственных 
унитар-
ных 
предпри-
ятий 

8,4 7,57 5,08 6,56 

До-
ходы от 
перечис-
ления ча-
сти при-
были, 
остаю-
щейся 
после 
уплаты 
налогов и 
иных 
обяза-
тельных 
плате-
жей госу-
дар-
ственных 
унитар-
ных 
предпри-
ятий 
субъек-
тов РФ 

1,77 2,38 5,58 3,67 

До-
ходы от 
продажи 
земель-
ных 
участков, 

2,94 2,38 1,73 3 

находя-
щихся в 
феде-
ральной 
соб-
ственно-
сти (за 
исключе-
нием зе-
мельных 
участков 
феде-
ральных 
бюджет-
ных и ав-
тоном-
ных учре-
ждений) 

До-
ходы от 
продажи 
земель-
ных 
участков, 
находя-
щихся в 
соб-
ственно-
сти субъ-
ектов РФ 
(за ис-
ключе-
нием зе-
мельных 
участков 
бюджет-
ных и ав-
тоном-
ных учре-
ждений 
субъек-
тов РФ) 

5,31 5,34 5,49 5,26 

До-
ходы от 
продажи 
земель-
ных 
участков, 
государ-
ственная 
соб-
ствен-
ность на 
которые 
разгра-
ничена, 
находя-
щихся в 
пользо-
вании 
бюджет-
ных и ав-
тоном-
ных учре-
ждений 

0,3 0,09 0,02 0,03 

Сред-
ства от 
продажи 
акций и 
иных 

12,57 5,27 7,79 27,28 
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форм 
участия в 
капи-
тале, 
находя-
щихся в 
феде-
ральной 
соб-
ственно-
сти 

Сред-
ства от 
продажи 
акций и 
иных 
форм 
участия в 
капи-
тале, 
находя-
щихся в 
соб-
ственно-
сти субъ-
ектов РФ 

9,23 8,22 1,64 10,15 

ИТОГ
О 

501,9
7 

433,8
9 

816,6
1 

448,6
8 

 
Таким образом, наибольшую долю (с существенным 

отрывом) в структуре доходов от управления государ-
ственным имуществом занимают доходы в виде прибыли, 
приходящейся на доли в уставных (складочных) капита-
лах хозяйственных товариществ и обществ, или дивиден-
дов по акциям, принадлежащим Российской Федерации. 

4. Муниципальные активы. Объектом управления в 
данном случае выступает имущество муниципалитетов. 
Основная задача управления муниципальной собственно-
стью – это решение экономических, социальных вопросов 
локального значения. Органы муниципальной власти 
имеют право распоряжения и управления муниципаль-
ным имуществом в соответствии с Уставом муниципаль-
ного образования. Действия их направлены на повыше-
ние эффективности управления муниципальной соб-
ственностью, оптимизацией затрат на её содержание, 
обеспечение роста доходной части местного бюджета, 
разработку результативной системы контроля за муници-
пальной собственностью, качественное улучшение состо-
яния муниципального имущества. Между тем существуют 
проблемы теоретико-методологического и практического 
характера, которые по своей сути взаимосвязаны. В част-
ности, отсутствие единого методологического подхода к 
разработке принципов и методов управления муници-
пальной собственностью порождает сложности с исполь-
зованием потенциальных инструментов. Муниципалитеты 
зависимы экономически от региональных властей, по-
этому действия муниципальных руководителей направ-
лены на освоение бюджетных ресурсов, которые предо-
ставляются муниципалитету, чтобы получить новые 
трансферты, а ценность собственных финансовых воз-
можностей нивелируется и в полной мере не использу-
ется. Пренебрежение системным подходом при управле-
нии муниципальной собственностью приводит к разроз-
ненности управленческих действий и несоответствию 
стратегическим социально-экономическим задачам раз-
вития территории. Все перечисленные обстоятельства 
влекут высокую долю убыточных муниципальных пред-
приятий и практически отсутствие инвестиций. В настоя-
щее время Президентом РФ В.В. Путиным подписан за-

кон, который ограничивает деятельность государствен-
ных и муниципальных унитарных предприятий. В Феде-
ральном законе от 27 декабря 2019 г. № 485-ФЗ «О вне-
сении изменений и в Федеральный закон «О государ-
ственных и муниципальных предприятиях» и Федераль-
ном законе «О защите конкуренции», «запрещается со-
здание новых государственных унитарных предприятий 
(далее-ГУП) и муниципальных унитарных предприятий 
(далее-МУП) на товарных рынках, находящихся в усло-
виях конкуренции. Исключением являются предприятия, 
созданные актами президента или правительства, а также 
для обеспечения деятельности Минобороны, ФСБ, ФСО, 
МЧС, Росгвардии, МВД, СВР и других федеральных ве-
домств. Также унитарные предприятия можно будет со-
здавать для обеспечения жизнедеятельности в районах 
Крайнего Севера, местностях, приравненных к ним, а 
также для осуществления деятельности в сферах есте-
ственных монополий, культуры, искусства, кинематогра-
фии и сохранения культурных ценностей, обращения с ра-
диоактивными отходами и осуществления деятельности 
за границей.» Таким образом, их количество уже сократи-
лось с 13000 до 9000 по оценкам Федеральной антимоно-
польной службы, данная работа будет продолжена и в 
ближайшее время треть МУПов будет ликвидирована, а 
треть преобразована в АО, оставшиеся будут по-преж-
нему исполнять социальные функции.  

 
Обсуждение 
Исследование показывает, что высокая доля государ-

ства в экономике России связана как с преобладанием 
корпораций с государственным участием в основном от-
носящихся к сырьевым отраслям, так и с тем, что наблю-
дается небольшой вклад в экономику со стороны других 
отраслей. Кроме того, в ряде регионов доля бюджетных 
средств в структуре инвестиций также велика (по данным 
2022 года в Ингушетии - 93,2%, в Севастополе – 82,6%, в 
Дагестане – 70,1%, в Кабардино-Балкарии – 60,8%). 

Формирование госкапитализма в России приводит к 
избыточному вмешательству государства в экономику, 
снижение роли рыночных механизмов регулирования эко-
номических процессов. «Невидимая рука рынка» (А. 
Смит) практически перестаёт действовать, поскольку гос-
ударством создаются преференции для развития гос-
структур и госкомпаний, финансовая поддержка, в этих 
условиях становление бизнеса становится практически 
невозможно. В настоящее время государственные компа-
нии занимают ключевые рейтинговые позиции и управляя 
государственными активами они сосредотачивают боль-
шую долю финансовых средств на своих счетах. При этом 
важно отметить, что уровень производительности труда в 
государственных компаниях ниже, чем в частных, возмож-
ности внедрения технологических новшеств с одной сто-
роны, есть, но, с другой стороны, происходят они доста-
точно формально, по сути внося немного реальных изме-
нений, поэтому и государственный имущественный ком-
плекс зачастую характеризуется высокой степенью из-
носа. Теорией и практикой доказано, что вмешательство 
государства не даёт развиваться предпринимательству, 
приводит к концентрации ресурсов в федеральных цен-
трах (в частности, чрезмерная концентрация в Москве – 
самое большое количество зарегистрированных юриди-
ческих лиц), управление государственной собственно-
стью становится самоцелью, а не способствует развитию 
инвестиционной активности субъектов хозяйствования. 
Поэтому необходимо предпринимать меры по внедрению 
пообъектного управления, выявляя и при необходимости 
корректируя целевую направленность каждого государ-
ственного актива. Распространение цифровизации под-
талкивает к синхронизации ведения реестра федераль-
ного имущества и бюджетного учёта и его согласования с 
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государственными информационными системами других 
ведомств. Процедура торгов государственным имуще-
ством должна быть максимально прозрачна и доступна, 
что предполагает развитие платформы для размещения 
соответствующей информации о выставляемых объек-
тах. Относительно компаний с государственным уча-
стием, то следует озаботиться снижением кредитных рис-
ков и ростом их финансовой устойчивости. Особое внима-
ние необходимо уделить государственным объектам не-
завершённого строительства, гидротехнических сооруже-
ний, культурным объектам, жилищному фонду. 

 
Заключение 
В заключении отметим, что извлечение прибыли от ис-

пользования государственных активов, не является це-
лью, но её извлечение для общества было бы нелишним 
и оправданным. Управление государственной собствен-
ностью должно выстраиваться на принципах целевого ис-
пользования, функционального соответствия и повыше-
ния эффективности для создания социальных и экономи-
ческих условий развития общества. Целесообразность 
технологической перестройки общества обусловливает 
формирование новых подходов к управлению государ-
ственными активами через призму достижения нацио-
нальных целей, встраивания объектов госимущества в 
экономическую систему с использованием показателей 
функциональной эффективности и обеспечения возмож-
ностей реализации значимых глобальных проектов (про-
мышленных, инфраструктурных и т.п.), способных со-
здать эффект мультипликатора в экономике и активизи-
ровать бизнес к участию в данных государственных ини-
циативах. 
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The article presents a study of a topical issue related to 
state property management. The need to increase the 
efficiency of state property use in accordance with the 
achievement of national goals highlights the need to consider 

the composition of state property in modern economic 
conditions, analyze and identify problem areas, and areas of 
strategic management of state assets to form a socio-
economic basis for the development of the state and society. 
The purpose of the study is to develop proposals to improve 
the quality of state property management based on an 
analysis of the current situation and the degree of state 
participation in the country's economy. The hypothesis of the 
study is that effective management of state assets makes it 
possible not only to create a basis for comfortable social and 
economic functioning of society, but is also capable of creating 
prerequisites for activating business and investment 
processes to achieve strategic national goals. The results of 
the study are proposals to improve the quality of state property 
management by introducing an object-by-object approach 
with the definition and assignment of a target use to each 
object.  
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В статье анализируется реализация государственной 

политики развития обрабатывающей промышленности в 
Китайской Народной Республике на основе концепции 
производительных сил нового качества. Использование 
системного подхода позволило определить элементы 
концепции новых качественных производительных сил. 
Установлены компоненты, факторы и движущие силы мо-
дернизации обрабатывающей промышленности. Пока-
заны эффекты модернизации обрабатывающей промыш-
ленности. 

Сделан вывод, что успехи обрабатывающей промыш-
ленности Китая обусловлены увеличением инвестиций в 
исследования и разработки, государственной политикой 
развития человеческого потенциала, переходом от низко-
рентабельного к высокорентабельному производству и 
ориентированностью на устойчивое развитие. 

Ключевые слова: государственное управление, об-
рабатывающая промышленность, производительные 
силы нового качества, цифровизация, инвестиции, высо-
котехнологичное производство, научно-технические инно-
вации 

 
 
Введение 
Трансформация технологической базы предприятий 

обрабатывающей промышленности предъявляет новые 
требования к организации и управлению производством 
[1]. Проблема государственного управления повышением 
эффективности предприятий промышленности, рассмат-
риваемого через призму цифровизации, «зеленой эконо-
мики», социальной ответственности исследовалась в тру-
дах многих российских и зарубежных ученых [13]. Россий-
ская промышленность в эпоху цифровой экономики нуж-
дается в механизме, ключевой компонентой которого яв-
ляется информационно-сервисное обеспечение цифро-
визации бизнес-процессов хозяйствующих субъектов во 
всех производственных отраслях [6]. 

В то же время сложность модернизации, высокая сто-
имость преобразований, другие факторы внешнего и 
внутреннего порядка требуют скоординированных усилий 
государства, бизнеса и общества и соответствующего 
научного обеспечения. В связи с этим заслуживает вни-
мания опыт Китайской Народной Республики (КНР) в ре-
шении проблем развития обрабатывающей промышлен-
ности. 

 
Методы исследования: индукция, дедукция, изуче-

ние литературы, дескриптивный, предиктивный и пре-
скриптивный анализ, синтез. 

 
Состояние обрабатывающей промышленности 

КНР 
Обрабатывающая промышленность является значи-

мым компонентом экономики КНР и важнейшим участни-
ком мировой экономики. В 2023 году страна внесла около 
30 процентов добавленной стоимости мирового производ-
ства, укрепив свои позиции в качестве мирового индустри-
ального центра. В 2023 году добавленная стоимость об-
рабатывающей промышленности составила 26,2 про-
цента от общего ВВП Китая, что подчеркивает ее значи-
мость в экономической структуре страны. Этот огромный 
вклад подчеркивает важнейшую роль сектора в глобаль-
ных цепочках поставок. Несмотря на постепенный пере-

ход к более ориентированной на услуги и высокотехноло-
гичной экономике, обрабатывающая промышленность Ки-
тая остается ключевым фактором экономического роста, 
обеспечивая значительную занятость, инновации и экс-
портные доходы. Рост добавленной стоимости в обраба-
тывающей промышленности Китая в 2024 году оставался 
выше 5 процентов (за исключением августа – 4.5%). 

Обрабатывающая промышленность Китая продол-
жает привлекать значительные иностранные инвестиции, 
и страна остается предпочтительным местом для транс-
национальных компаний благодаря своим уникальным 
преимуществам. К ним относятся: обширная и квалифи-
цированная рабочая сила, способная производить широ-
кий ассортимент товаров по конкурентоспособным ценам, 
комплексные и эффективные цепочки поставок и разви-
тая инфраструктура. Кроме того, сильная государствен-
ная поддержка посредством политики, субсидий и стиму-
лов еще больше повышает привлекательность Китая как 
производственного центра. 

Любые изменения в обрабатывающей промышленно-
сти Китая обеспечивают значительные волновые эф-
фекты на мировых рынках, подчеркивая его роль в меж-
дународной торговле. 

Вклад обрабатывающей промышленности стабильно 
составляет более четверти общего ВВП КНР. По данным 
Национального бюро статистики в 2024 году ВВП обраба-
тывающей промышленности достиг 33,55 трлн юаней 
(4,67 трлн долларов США) , что на 6,0% больше значения 
2023 года и составляет 24,86% от общего ВВП КНР [16]. 

Ценным инструментом для инвесторов, позволяющим 
оценить текущее состояние обрабатывающей промыш-
ленности Китая является Индекс менеджеров по закупкам 
в обрабатывающей промышленности (PMI). Это индика-
тор экономического здоровья обрабатывающей промыш-
ленности, основанный на опросах менеджеров по закуп-
кам в различных отраслях. 

Производственный PMI в Китае рассчитывается путем 
взвешивания пяти классификационных индексов, которые 
в свою очередь взвешиваются в зависимости от их веду-
щего влияния на экономику. Эти индексы следующие: 

 Индекс нового порядка, вес которого составляет 30 
процентов; 

 Индекс производства, вес которого составляет 25 
процентов; 

 Индекс занятости, вес которого составляет 20 про-
центов; 

 Индекс времени доставки поставщиком, вес кото-
рого составляет 15 процентов; и 

 Индекс запасов сырья, весовой коэффициент кото-
рого составляет 10 процентов. 

По методологии Национального бюро статистики PMI 
более 50 процентов отражает рост в отрасли по сравне-
нию с предыдущим месяцем, тогда как PMI ниже 50 про-
центов отражает спад по сравнению с предыдущим меся-
цем. 
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Рис. 1 Составлено автором по данным Национального 
бюро статистики КНР [16]. 

 
По методологии Национального бюро статистики, сто-

имость экспортной поставки относится к стоимости про-
дукции, экспортируемой самими промышленными пред-
приятиями (включая экспорт в Гонконг, Макао и Тайвань) 
или порученной внешнеторговым ведомствам для экс-
порта, а также к стоимости продукции, произведенной 
иностранными торговцами на основе образцов, предо-
ставленных материалов и деталей, сборки и компенсаци-
онной торговли. 

По данным Главного таможенного управления Китая, 
экспорт продукции обрабатывающей промышленности 
составляет более 90 процентов от общего объема экс-
порта Китая [17]. В 2023 году Китай экспортировал продук-
цию обрабатывающей промышленности на сумму 23,51 
трлн юаней (3,68 трлн долларов США), в то время как об-
щий объем экспорта товаров составил 23,77 трлн юаней 
(3,71 трлн долларов США), причем на продукцию обраба-
тывающей промышленности приходится 98 процентов от 
общего объема. В этом контексте экспорт продукции об-
рабатывающей промышленности составляет большую 
долю от общего объема экспорта промышленности. 

Сведения об инвестициях в основной капитал в обра-
батывающей промышленности предоставляют инвесто-
рам ценную информацию о долгосрочной уверенности и 
перспективах роста обрабатывающей промышленности 
КНР. Когда предприятия увеличивают инвестиции в обо-
рудование, инфраструктуру и расширение производства, 
это свидетельствует об оптимизме относительно буду-
щего спроса и вере в потенциал роста отрасли. Снижение 
инвестиций в основной капитал может сигнализировать 
об осторожности или неопределенности в секторе, потен-
циально отражая опасения относительно будущего 
спроса, прибыльности или экономических условий. Они 
также могут отражать глубинные проблемы, такие как 
трудности доступа к рынку или нормативные препятствия, 
которые затрудняют работу или расширение компаний. 

Рост инвестиций в основные фонды обрабатывающей 
промышленности в 2024 году составлял более 9%, за ис-
ключением августа (12,4%). 

Обрабатывающая промышленность по-прежнему 
остается основным центром притяжения прямых ино-
странных инвестиций в Китае: в 2024 году на нее прихо-
дится 26,77 % от общего объема прямых иностранных ин-
вестиций. 

Прямые иностранные инвестиции являются важным 
индикатором международного доверия к производствен-
ному сектору Китая. Рост прямых иностранных инвести-
ций говорит о том, что иностранные компании рассматри-
вают его как прибыльную и стабильную среду для долго-
срочных инвестиций. 

Рассмотрим затраты и факторы производства в обра-
батывающей промышленности Китая. 

За последние десятилетия стоимость рабочей силы в 
Китае существенно выросла: средняя заработная плата 
за последнее десятилетие выросла более чем вдвое. 
Среднегодовая заработная плата значительно выше в 
государственном секторе, чем в частном секторе в боль-
шинстве отраслей, включая производство. В 2023 году 
средняя годовая заработная плата в городской государ-
ственной обрабатывающей промышленности составила 
103 932 юаня (14 568 долларов США), увеличившись на 
6,6 процента по сравнению с 2022 годом, тогда как в част-
ном секторе она достигла 71 762 юаня (10 059 долларов 
США), увеличившись на 6,5 процента по сравнению с 
2022 годом. 

С 2013 года среднегодовой темп роста заработной 
платы в частном и нечастном секторах составил 9,1% и 

9,5% соответственно. Зарплаты в государственном сек-
торе производства выросли с 46 431 юаня (6 493 долл. 
США) в 2013 году до 103 932 юаней (14 568 долл. США) в 
2023 году, в то время как зарплаты в частном секторе про-
изводства выросли с 32 035 юаней (4 479 долл. США) до 
71 762 юаней (10 059 долл. США). Китай также продол-
жает повышать минимальную заработную плату, которая 
варьируется в зависимости от провинции и города. По со-
стоянию на январь 2025 года самая высокая ежемесячная 
минимальная заработная плата была в Шанхае — 2690 
юаней в месяц (370 долларов США). Самая высокая поча-
совая минимальная заработная плата была в Пекине — 
26,4 юаня в час (3,7 доллара США). Самая низкая мини-
мальная заработная плата наблюдается в провинции Гу-
андун и составляет 1620 юаней (225,7 долл. США) в ме-
сяц. 

В государственном управлении обрабатывающей про-
мышленностью Китая активно используется кластерный 
подход. В Китае расположено более 2000 промышленных 
кластеров. Эти кластеры функционируют в специализиро-
ванных секторах, таких как электроника, текстиль, автомо-
билестроение или авиация, среди многих других. Объеди-
нение этих предприятий в кластеры позволяет эффек-
тивно интегрировать цепочки поставок, сокращая затраты 
и улучшая скорость реагирования. 

Большинство кластеров расположены в экономиче-
ских центрах восточных и центральных провинций, при 
этом распределение различных промышленных секторов 
по стране часто связано с природными ресурсами, тради-
ционными отраслями промышленности, рабочей силой и 
производственными издержками каждого региона. Однако 
с появлением новых технологий и передовых производ-
ственных отраслей, а также согласованными усилиями 
центральных и местных органов власти западные и се-
верные провинции начали развивать новые промышлен-
ные кластеры, ориентированные на современные сек-
торы. 

КНР предоставляет ряд льгот для компаний в обраба-
тывающей промышленности, включая налоговые льготы 
для снижения налога на добавленную стоимость (НДС), 
корпоративного подоходного налога (КПН) и налоговые 
вычеты за исследования и разработки (НИОКР). Льготные 
политики обширны и многие из них применяются к различ-
ным отраслям, а не только к производству. 

 
Концепция «новых качественных производи-

тельных сил» (производительных сил нового каче-
ства) – основа развития обрабатывающей про-
мышленности КНР 

Концепция «новых качественных производительных 
сил», впервые предложена генеральным секретарем Си 
Цзиньпином в 2023 году. Государственная политика Китая 
рассматривает содействие новым качественным произво-
дительным силам в качестве важного средства достиже-
ния «высококачественного развития», воплощающего 
«новую философию развития», состоящую из инноваций, 
координации, экологичности, открытости и совместного 
использования, а также реагирования на изменения во 
внутренней и международной среде, такие как возможно-
сти Четвертой промышленной революции, экономический 
конфликт между Соединенными Штатами и Китаем и 
обостряющаяся нехватка рабочей силы [15]. 

Рассмотрим элементы концепции производительных 
сил нового качества подробнее. 

1. Инновации - фундаментальное изменение суще-
ствующих систем, привычек, способов мышления и т.д. 
Помимо научных достижений и технологических нов-
шеств, также поощряются инновации в области институ-
тов, общества, культуры и других областях. 
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2. Координация - рациональное распределение ре-
сурсов между экономическим и социальным развитием, 
городскими и сельскими территориями. С этой целью при-
лагаются усилия по улучшению медицинских и образова-
тельных систем, устранению неравенства доходов, за-
щите окружающей среды и содействию устойчивому раз-
витию. 

3. Экологичность - активная работа по решению эко-
логических проблем. Для этого развиваются зеленая 
энергетика, технологии энергосбережения и защиты окру-
жающей среды. 

4. Открытость - продвижение мышления открытости 
внешнему миру и активное участие в экономической гло-
бализации. Сюда также входит продвижение инициативы 
«Один пояс, один путь», создание зон свободной торговли 
и улучшение инвестиционной среды. 

5. Совместное использование - стремление к дости-
жению общего процветания, увеличение численности 
среднего класса доходов расширяется. С этой целью при-
лагаются усилия по укреплению системы социального 
обеспечения, выравниванию образовательных возможно-
стей и улучшению распределения доходов. 

Органы управления КНР считают, что три движущие 
силы новых качественных производительных сил —1) 
«научные и технологические инновации»; 2) «промыш-
ленная модернизация» и 3) «улучшение качества и рас-
пределения факторов производства» будут генерировать 
взаимную синергию, в том числе разработку новых биз-
нес-моделей. 

Научно-технические инновации являются важнейшим 
фактором для продвижения новых качественных произво-
дительных сил. 

В ходе реформ Китая научно-техническая политика 
неуклонно эволюционировала от «импорта технологий из-
за рубежа» к «внутренним инновациям», а затем к «опоре 
на собственные силы и сильные стороны». Китай уделяет 
больше внимания стратегическим, целостным и перспек-
тивным подходам к продвижению науки и технологий и 
стремится построить сильную и самостоятельную нацио-
нальную инновационную систему. Предпринимаются зна-
чительные усилия по достижению самостоятельности и 
сильных сторон в области науки и техники, укреплению 
стратегического научно-технического потенциала страны, 
стимулированию инновационной активности. 

Национальные лаборатории, национальные научно-
исследовательские институты, ключевые исследователь-
ские университеты и ведущие научно-технические пред-
приятия являются важными компонентами стратегиче-
ского научно-технического потенциала страны. Все эти 
организации входят в открытую инновационную экоси-
стему и активно участвуют в глобальных инновационных 
сетях и укрепляют совместные исследования с исследо-
вателями со всего мира. Государственная политика 
управления обрабатывающей промышленностью преду-
сматривает и экологический аспект, например сокраще-
ние выбросов парниковых газов промышленными пред-
приятиями [14]. 

Китай создал общенациональную систему для дости-
жения самодостаточности и развития науки и технологий, 
осуществляя масштабные инвестиции в приоритетные от-
расли. Правительство поддерживает инновации в обла-
сти науки и технологий путем направления средств в це-
левые государственные предприятия и ведущие частные 
компании, налоговых льгот, развития инфраструктуры и 
других мер. Посредством целенаправленных инвестиций 
в университеты и научно-исследовательские институты, 
правительство создает всеобъемлющую исследователь-
скую систему, которая охватывает все, от фундаменталь-
ных исследований до прикладных исследований. 

В целях поощрения научно-технических инноваций 

среди компаний правительство также активно работает 
над институциональными реформами, такими как смягче-
ние ограничений на вход в отрасли и усиление защиты 
прав интеллектуальной собственности. 

Действующая общенациональная система развития 
науки и технологий характеризуется диверсификацией 
целей и участников, маркетизацией инструментов поли-
тики, стремлением к международному сотрудничеству. 

В целях промышленной модернизации Китайское пра-
вительство реализует меры по укреплению цепочек по-
ставок путем «компенсации слабых сторон и усиления 
сильных сторон», а также уделяет особое внимание улуч-
шению инфраструктуры и диверсификации источников за-
купок сырья и деталей. При этом предусматриваются зе-
леная трансформация традиционных отраслей промыш-
ленности, включающая поддержку внедрения «зеленых» 
производственных технологий, сокращение выбросов за-
грязняющих веществ и повышение эффективности ис-
пользования ресурсов. 

Развиваются конкурентоспособные промышленные 
кластеры в традиционных отраслях промышленности, 
укрепляется сотрудничество между компаниями, исполь-
зуется взаимодополняемость, поддерживается совмест-
ное развитие. 

В качестве стратегических новых направлений про-
мышленной модернизации определены информационные 
технологии следующего поколения, биотехнологии, но-
вые материалы, высококачественное оборудование, но-
вые энергетические автомобили, защита окружающей 
среды, аэрокосмическая и морская техника.  

Внедрение мер по содействию инновационному разви-
тию будущих отраслей промышленности предусматри-
вает содействие научно-техническим инновациям и про-
мышленному развитию в шести основных областях: про-
изводство, информация, материалы, энергетика, космос и 
здравоохранение. 

Отрасли цифровой экономики КНР вносят значитель-
ный вклад в экономический рост, создавая новые пред-
приятия и добавленную стоимость, повышая производи-
тельность и экономическую эффективность, предостав-
ляя инновационные продукты и услуги и поощряя новых 
участников путем снижения барьеров для начала биз-
неса. 

Улучшение качества и распределения факторов про-
изводства является эффективным драйвером повышения 
производительных сил нового качества, в дополнение к 
научно-техническим инновациям и промышленной модер-
низации. Цель рыночной реформы факторов производ-
ства состоит в том, чтобы способствовать мобильности 
факторов и рыночному определению цен на факторы, тем 
самым достигая следующих эффектов: 1) повышение 
производительности за счет эффективного распределе-
ния факторов производства, 2) модернизация промыш-
ленности за счет быстрого распространения новых техно-
логий и идей и 3) повышение экономической жизнеспособ-
ности за счет эффективного функционирования рыночных 
механизмов. 

Конкретное содержание реформ следующее: 
1. Рынок земли: уточнение права собственности на 

землю, смягчение правил землепользования, стимулиро-
вание сделок с землей и т. д. 

2. Рынок труда: реформа системы регистрации се-
мей, устранение барьеров для мобильности рабочей 
силы, развитие систем трудоустройства и т. д. 

3. Рынки капитала: смягчение финансового регулиро-
вания, расширение каналов привлечения корпоративных 
средств, интернационализация рынков капитала и т.д. 

4. Рынок технологий: усиление защиты прав интел-
лектуальной собственности, содействие передаче техно-
логий и поощрение открытых инноваций. 
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5. Рынок данных: установление правил торговли дан-
ными, содействие распространению данных и поощрение 
использования данных. 

В КНР в 2024 г. приступили к созданию Национальной 
комплексной системы стандартизации отрасли искус-
ственного интеллекта. Предполагается, что к 2026 году 
уровень связи между стандартами страны и промышлен-
ными технологическими инновациями продолжит повы-
шаться, будет сформулировано более 50 новых нацио-
нальных стандартов и отраслевых стандартов, а также бу-
дет ускорена разработка системы стандартов, которая бу-
дет направлять высококачественное развитие отрасли ис-
кусственного интеллекта. Более 1000 предприятий про-
вели рекламную кампанию и продвижение стандартов, 
возросла эффективность стандартов в обслуживании ин-
новационного развития предприятий [18]. 

Таким образом, КНР добился значительных успехов в 
развитии новых качественных производительных сил, что 
оказало существенное влияние на успехи обрабатываю-
щей промышленности. 

 
Обсуждение: 
Анализ литературы по теме исследования показал, 

что по проблеме развития обрабатывающей промышлен-
ности КНР наблюдается сходимость оценок как россий-
ских, так и китайских исследователей. Как отмечают ис-
следователи, и в перспективе инновации и развитие в об-
ласти нормативно-правового регулирования цифрового 
государственного управления в России будут детермини-
роваться новыми технологиями, трансформацией обще-
ственных ожиданий и потребностей и глобальными трен-
дами в области цифровизации [7], оптимизацией струк-
туры инвестиционного портфеля в целях минимизации 
рисков в условиях экономической нестабильности [11]. 
необходимостью минимизации коррупционных рисков [8]. 

В качестве теоретической и мировоззренческой ос-
новы для разработки целей, методов и средств стратеги-
ческого управления промышленностью может эффек-
тивно использоваться системная парадигма, предусмат-
ривающая применение совокупности системных методов 
восприятия, познания и преобразования экономики [3]. 

Важными составляющими механизма государствен-
ной поддержки российской промышленности в условиях 
санкционных ограничений являются инструменты доказа-
тельной политики, льготное финансирование, государ-
ственные программы, кластеры, инвестиционные плат-
формы, территории опережающего развития и особые 
экономические зоны, «Фабрика проектного финансирова-
ния» [5, 9], с учетом повышения прозрачности правового 
регулирования предпринимательской деятельности [12]. 
Поощрение и государственная поддержка хозяйствующих 
субъектов, придерживающихся концепции бережливого 
производства обеспечивает возможность быстрой адап-
тации производственных систем к изменяющимся потреб-
ностям пользователей, что значимо для развития китай-
ской обрабатывающей промышленности [2]. 

Следует также отметить значение стратегического 
партнерства КНР и России нацеленных на модернизацию 
и поступательное развитие национальных сильных и кон-
курентоспособных экономик [10]. 

Успехи КНР в сфере технологического и инновацион-
ного развития высокотехнологичного производства, поз-
волят сформировать потенциал для прорыва в базовых 
технологиях [4]. Становление Китая как мощной промыш-
ленной державы, опирающейся на отечественные инно-
вации и на освоение и усовершенствование иностранных 
разработок, предполагает рост обрабатывающей про-
мышленности на основе развития высокотехнологичных 
производств и выпуска оборудования. В первую очередь 
планируется создавать ключевые проекты, открывающие 

новые возможности прорывных решений в сфере техно-
логий. В Китае выделены проекты в области высокотехно-
логичного производства, имеющие общегосударственное 
значение: аэрокосмическое оборудование, развитие ин-
формационных технологий нового поколения, металлооб-
рабатывающие станки с цифровым программным управ-
лением и роботостроение, передовые высокоэффектив-
ные и экологически чистые энергетические технологии, в 
том числе ядерные, тепловые, гидроагрегаты, новые ис-
точники энергии, передовые технологии транспортных 
средств, новые материалы. Планируется ускорить инте-
грацию цифровых технологий обрабатывающей промыш-
ленности, реализовывать программу развития ключевых 
отраслей производства, стимулировать повышение 
уровня высокотехнологичного и интеллектуального обо-
рудования. 

 
Выводы 
Развитие новых качественных производительных сил 

в Китае обеспечило значительные результаты, особенно 
во внедрении инновационных технологий в обрабатываю-
щую промышленность. 

С развитием новых качественных производительных 
сил изменяется промышленная структура КНР, доля вы-
сокотехнологичных отраслей быстро увеличивается. 
Среди новых бизнес-моделей, таких как быстро развива-
ющаяся платформенная экономика, финансовые техно-
логии и сервисы, КНР демонстрирует свои достижения в 
науке и технике (новые знания, теории, технологии), про-
мышленности (производственная деятельность, предо-
ставление услуг), рынках (потребности клиентов, конку-
рентная среда) и политике (государственная поддержка, 
регулирование). 

Таким образом, успехи обрабатывающей промышлен-
ности Китая обусловлены увеличением инвестиций в ис-
следования и разработки, государственной политикой 
развития человеческого потенциала, переходом от низко-
рентабельного к высокорентабельному производству и 
ориентированностью на устойчивое развитие. 
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Implementation of state policy for the development of 

the manufacturing industry in the People's Republic of 
China 

Shedko Yu.N., Ilyina I.Yu., Krasyukova N.L., Butova 
T.V., Popadyuk N.K. 

Financial University under the Government of the Russian 
Federation 

The article analyses the implementation of the state policy 
of development of manufacturing industry in the People's 
Republic of China on the basis of the concept of productive 
forces of new quality. The use of the system approach allowed 
to define the elements of the concept of new qualitative 
productive forces. The components, factors and driving forces 
of modernisation of the manufacturing industry have been 
established. The effects of modernization of manufacturing 
industry modernisation. 

It is concluded that the successes of China's 
manufacturing industry are due to the increase of investments 
in research and development, state policy of development of 
human potential, transition from low-profit to high-profit, 
human potential, transition from low-margin to high-margin 
production and sustainable development orientation, 
production and sustainable development orientation. 

Keywords: public administration, manufacturing industry, 
productive forces of new quality, digitalization, investments, 
high-tech production, scientific and technological innovations 
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В статье рассматривается применение комплексного 

маркетингового подхода для диагностики социально-эко-
номического состояния страны и разработки алгоритми-
ческой модели оценки индикаторной системы. Предло-
женная методология включает сбор и анализ данных, 
формирование индикаторной системы, создание алгорит-
мической модели и ее внедрение в процессы управления. 
Результаты исследования демонстрируют возможность 
использования маркетинговых инструментов для повы-
шения точности прогнозирования и принятия решений в 
области социально-экономического развития страны. 

Ключевые слова: маркетинговый подход, социально-
экономическое развитие, индикаторная система, алгорит-
мическая модель, диагностика состояния, управление 
развитием. 

 
Социально-экономическое развитие страны представ-

ляет собой сложный процесс, зависящий от множества 
факторов: экономических, социальных, экологических и 
технологических. Традиционные методы оценки часто 
ограничиваются анализом макроэкономических показате-
лей, таких как ВВП или уровень безработицы, что не поз-
воляет учитывать многообразие аспектов развития. В 
этой связи возникает необходимость в разработке новых 
подходов, которые бы объединяли количественные и ка-
чественные методы анализа. 

Маркетинговый подход предполагает глубокий анализ 
потребностей рынка и выявление тенденций, а также сег-
ментация аудитории потребителей, в связи с этим в ста-
тье проанализированы тенденции экономического роста 
Российской Федерации. Глобальный экономический рост 
государства будет достигнут главным образом за счет 
развивающихся стран, прежде всего Китая и Индии, на 
долю которых будет приходиться более 40% всего миро-
вого роста.  

Согласно данным Министерства экономического раз-
вития [1], суммарно экономики этих двух стран в 2010 году 
обеспечили около 19% мирового выпуска, в 2020 году их 
размер превысит 26% от мирового ВВП, а к 2030 году – 
более 30%. Рост экономики Китая в период до 2030 года 
замедлится и составит в среднем 5,5-6% в год по сравне-
нию со среднегодовым ростом на 10% в 1980-2010 годах. 
Уникальная демографическая ситуация, являвшаяся пре-
имуществом Китая, будет постепенно превращаться в 
сдерживающий фактор развития. Темпы роста трудовых 
ресурсов начали замедляться уже после 2011 года, а 
начиная с 2015 года до конца прогнозного периода в Ки-
тае ожидается ускорение сокращения экономически ак-
тивного населения. 

Значительное сдерживающее влияние будут оказы-
вать энергетические и экологические барьеры. В то же 
время, учитывая относительно невысокий базовый уро-
вень, среднегодовые темпы роста производительности 
труда будут существенно выше, чем в развитых странах - 
на уровне 6% в среднем за год. Неблагоприятные демо-
графические тренды ослабляют экономический рост госу-
дарств и в других развивающихся странах, таких как Ин-
дия и Бразилия, рост трудовых ресурсов, в ближайшем 
будущем, не превысит 1,5 процента. Данный прогноз де-
лает ожидаемым сдвиг мирового производства в Тихооке-
анский и Индоазиатский регионы. В основном варианте 
прогноза объем мировой экономики к 2030 году увели-
чится по сравнению с 2010 годом в 2 раза (таблица 1). 

 
Таблица 1 
Темпы прироста мировой экономики по прогнозам [1] 

С
убъ-
ект/го
д 

2
010 
г. 

2
011-
2015 
гг. 

2
016-
2020 
гг. 

2
021-
2025 
гг. 

2
026-
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20
30г. к 
2010г
., раз 

М
ир 
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1 

3,
6 

3,
8 

3,
4 

3,
2 

2,
0 

С
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2,
4 

2,
2 

2,
2 

2,
0 

2,
1 

1,
5 

Д
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США 
в 
мире* 

1
9,3 

1
8,6 

1
7,3 

1
6,1 

1
5,1  
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6 

1,
8 
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6 

1,
6 

1,
3 

Д
оля 
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зоны 
в 
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1
5,3 

1
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1
2,4 

1
1,3 

1
0,4  

Я
пония 

4,
5 
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8 

1,
0 
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9 
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8 

1,
2 

Д
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нии в 
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5,
8 

5,
3 

4,
7 

4,
1 

3,
7  

Ки
тай 

1
0,4 

8,
1 

6,
2 

5,
1 

4,
2 

3,
1 

Д
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Китая 
в 
мире* 

1
3,6 

1
5,6 

1
8,1 

1
9,9 

2
1,1  

С
НГ 
без 
Рос-
сии 

6,
0 

4,
5 

5,
3 

4,
9 

4,
1 

2,
5 

Д
оля 
СНГ 
без 
Рос-
сии в 
мире* 

1,
3 

1,
4 

1,
5 

1,
6 

1,
7  

 
Для наглядного видения, посредством визуализации в 

работе предложена диаграмма темпов прироста эконо-
мики с прогнозными значениями до 2030 г. (рис. 1). При-
веденная диаграмма позволяет наглядно представить те-
кущие и прогнозируемые тренды в экономическом росте, 
что поможет в выявлении потенциальных рисков, которые 
могут повлиять на экономический рост и позволят забла-
говременно разработать стратегии их минимизации. 

 

 
 
Рисунок 1 - Темпы прироста экономики с прогноз-

ными значениями до 2030 г. [1] 
 
Прогнозные значения до 2030 года дают возможность 

оценить, как экономика может развиваться в будущем, что 
является важным фактором для инвесторов и исследова-
телей. Также данное исследование поможет странам пра-
вильно формировать бюджеты, и корректно планировать 
доходы и расходы. 

Комплексный маркетинговый подход, основанный на 
системном анализе данных, позволяет не только диагно-
стировать текущее состояние, но и создавать алгоритми-
ческие модели для прогнозирования и оценки. В данной 
статье предлагается методология, которая интегрирует 
маркетинговые инструменты в процессы управления со-
циально-экономическим развитием. 

Примером применения предложенной методологии 
может служить анализ социально-экономического разви-
тия регионов России. На основе данных Росстата [2] и 
альтернативных источников была разработана дорожная 
карта создания алгоритмической модели оценки индика-
торной системы социально-экономического развития 
страны, включающая 4 ключевых этапа.  

Методика внедрения алгоритмической модели оценки 
индикаторной системы социально-экономического разви-
тия страны позволила комплексно проанализировать ос-
новные показатели и индикаторы, характеризующие раз-
личные аспекты социально-экономического развития 
страны, а также выявить взаимосвязи между отдельными 
индикаторами и определить наиболее значимые фак-
торы, влияющие на общее состояние социально-экономи-
ческой системы. В статье предложен комплексный марке-
тинговый подход к диагностике состояния и созданию ал-
горитмической модели оценки индикаторной системы со-
циально-экономического развития страны (рис. 2-3). 
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Рисунок 2 – Дорожная карта создания алгоритмиче-

ской модели оценки индикаторной системы социально-
экономического развития страны (составлено авто-
рами) 

  
 
Предложенный подход объединяет маркетинговую 

аналитику, Big Data и искусственный интеллект, превра-
щая социально-экономическое развитие в управляемый 
процесс. Алгоритмическая модель становится «цифро-
вым компромиссом» между макроэкономическими це-
лями и микроуровневыми потребностями граждан. Для 
России это шанс перейти от ресурсной зависимости к эко-
номике, основанной на данных, инновациях и человече-
ском капитале [3, с.139]. 

Разработанная дорожная карта и методика внедрения 
алгоритмической модели оценки индикаторной системы 
социально-экономического развития Российской Федера-
ции позволили разработать математическую модель 
оценки индикаторной системы социально-экономического 
развития страны на базе языка программирования Python 
в следующем виде [5-6; 8-12]: 

Цель математической модели: Построить функцию F: 
X × W × R × T → [0,1], оценивающую уровень развития 
региона. 

Пусть: 
X = {x₁, x₂, ..., xn} — множество индикаторов (n = 20-25), 

где каждый xᵢ ∈ ℝ⁺ 
W = {w₁, w₂, ..., wn} — веса индикаторов, ∑wᵢ = 1 
R = {r₁, r₂, ..., rn} — множество регионов (m = 85 для РФ) 
T = {t₁, t₂, ..., tn} — временные периоды (годы/кварталы) 
2. Модель агрегирования показателей 
С целью нормализации индикаторов, для каждого xᵢ 

применяем min-max scaling и получаем следующую фор-
мулу (1): 

x̃i  = (xᵢ - min(xᵢ)) / (max(xᵢ) - min(xᵢ)) (1) 
где min/max берутся по всем регионам и периодам. 
Следующим шагом проведем взвешенную интеграль-

ную оценку (2): 
F(r,t) = ∑ (wᵢ × x̃i (r,t)) + ε (2) 
где ε ~ N(0,σ²) — ошибка измерения. 
С помощью метода принятия многокритериальных ре-

шений AHP (Analytic Hierarchy Process), проводим попар-
ное сравнение индикаторов по шкале Саати (1-9), для 
определения их относительной важности или веса в рам-
ках метода анализа иерархий. Следует уточнить, что 
Шкала Саати (или шкала относительной важности Саати) 
— это метод сравнения элементов попарно для опреде-
ления их относительной важности или веса в рамках ме-
тода анализа иерархий (МАИ), разработанного американ-
ским математиком Томасом Саати в 1970-х годах [7]. 

Построение матрицы A = [aᵢⱼ], где aᵢⱼ = 1/aⱼᵢ 
Расчет собственного вектора (весов) (3): 
W = argmax‖AW - λW‖ (3) 
Проверка согласованности: CR = (λmax - n)/(n - 1) < 0,1 
4. Прогнозная модель (VAR + LSTM) 
Для анализа динамических взаимосвязей между не-

сколькими временными рядами, используем векторную 
авторегрессию (VAR) (4): 

Xt = A1Xt-1 + ... + ApXt₋p + εt (4) 
где Aᵢ — матрицы коэффициентов размера n×n. 
Векторная авторегрессия хорошо описывает линей-

ные взаимосвязи в многомерных временных рядах, од-
нако она не учитывает сложные нелинейные зависи-
мости. С целью усовершенствования прогнозирования, 
скомбинируем VAR с LSTM (Long Short-Term Memory) - 
архитектурой нейронных сетей, способной улавливать 
долгосрочные временные паттерны: 

model = Sequential() 
model.add(LSTM(64, input_shape=(T, n))) 
model.add(Dense(n)) 
Для кластеризации регионов, применим алгоритм 

DBSCAN (5) и получим центроиды кластеров: 
C(rᵢ) = argmin‖F(rᵢ) - μⱼ‖, где μⱼ (5) 
Метрика расстояния: 
d(r₁,r₂) = √∑wᵢ(x̃i (r₁) - x̃i (r₂))² (6) 
Валидация модели 
Статистическая: 
R² > 0,85 на тестовой выборке 
Оптимизационный модуль 
Задача максимизации развития: max ∑F(r,t+1) при 

ограничениях: 
1) Бюджет: ∑cᵢ(r) ≤ B 
2) Ресурсы: aⱼ(r) ≤ Aⱼ ∀j 
Решается методом SGD с penalty-функциями. 
Пример расчета разработанной математической мо-

дели для двух регионов Российской Федерации. В каче-
стве образца для проверки модели, были взяты Москов-
ская и Воронежская области (таблица 2) [4]. 
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Москов-
ская об-
ласть (А) 

Воро-
нежская об-
ласть (Б) 

ВВП на 
душу насе-
ления 

0,2 0,78 0,62 

Индекс 
человече-
ского раз-
вития 

0,3 0,85 0,71 

Патенты 0,1 0,45 0,33 
 
Интегральная оценка: 
F(А) = 0,2×0,78 + 0,3×0,85 + 0,1×0,45 = 0,696 
F(Б) = 0,2×0,62 + 0,3×0,71 + 0,1×0,33 = 0,610 
Каждый показатель в данном расчете умножен на свой 

вес (значимость), Результат показывает общую эффек-
тивность альтернативы. Веса коэффициентов (0,2; 0,3; 
0,1): Первый критерий имеет вес 20%, второй - 30%, тре-
тий - 10%. (Сумма весов = 0,2 + 0,3 + 0,1 = 0,6, значит, 
остальные 40% приходятся на неучтённые или равно-
значные критерии.) Таким образом, можно сделать вывод, 
что Альтернатива А (0.696) лучше Б (0.610), так как её ин-
тегральная оценка выше. 

Предложенная модель учитывает нелинейные взаи-
мосвязи между индикаторами, позволяет прогнозировать 
сценарии при разных политиках, дает интерпретируемые 
результаты для принятия решений. Следует отметить, что 
разработанная математическая модель оценки индика-
торной системы социально-экономического развития 
имеет перспективы интеграции с обучением с подкрепле-
нием для стабильного управления, а также может вести 
учет сетевых эффектов между регионами и быть адапти-
рована под цели устойчивого развития.  
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An integrated marketing approach to the diagnosis of the state and the 

creation of an algorithmic model for assessing the country socio-
economic development indicator system. 

Davidchuk N.N., Mejder E.V. 
Donetsk National University of Economics and Trade named after Mikhail 

Tugan-Baranovsky 
The article considers the application of an integrated marketing approach to 

diagnose the socio-economic state of the country and develop an 
algorithmic model for evaluating the indicator system. The proposed 
methodology includes data collection and analysis, the formation of an 
indicator system, the creation of an algorithmic model and its 
implementation in management processes. The results of the study 
demonstrate the possibility of using marketing tools to improve the 
accuracy of forecasting and decision-making in the field of socio-economic 
development. 
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management. 
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В статье рассматриваются стратегические приоритеты цифровой 
трансформации модели управления организацией. В процессе 
цифровой трансформации модели управления воздействию тех-
нологий подвергаются все элементы, в том числе формальные 
законы управления как система устойчивых отношений между 
различными явлениями в деятельности организации; способ воз-
действия субъекта на объект управления через специальную ин-
формационную среду; управленческая задача как декомпозиция 
проблемы, коммуникации между заинтересованными сторонами 
процесса управления в рамках устойчивой системы отношений; 
система документооборота, обеспечивающая закрепление фак-
тов, событий и обстоятельств деятельности организации; функ-
ция, реализующая сектор компетенций в определенной сфере 
деятельности организации уполномоченными работниками. 
Также в статье определены направления цифровой трансформа-
ции, такие как существенное увеличение вклада знаний в струк-
туру стоимости продукта; качественная модификация формата 
отношений посредством использования потенциала «удаленной 
занятости»; развитие подходов к организации и осуществлению 
экономических коммуникаций, формирование условий для разви-
тия шестого технологического уклада. 
Ключевые слова: цифровая экономика, организация, цифровая 
трансформация, модель управления, матрица приоритетов 
 

Организации, которые эффективно управляют своим ин-
теллектуальным капиталом, могут использовать свои зна-
ния и опыт для создания новых продуктов и услуг, улуч-
шения бизнес-процессов и повышения качества своего 
товара или услуг. Наличие интеллектуального капитала 
формирует интеллектуальную активность организации, т. 
е. способность эффективно работать и достигать постав-
ленных целей в условиях конкурентной среды и постоян-
ного воздействия различных факторов (внешних и внут-
ренних).  

Интеллектуальная активность обеспечивается за счет 
наличия в организации дифференцированных сотрудни-
ков, то есть тех сотрудников, квалификация которых 
выше, чем у конкурентов на идентичных должностях. 

Интеллектуальная активность организации является 
непосредственным следствием интенсивного развития 
цифровой экономики и одновременно создает базис для 
прогрессивного развития и трансформации моделей 
управления как собственно цифровыми организациями, 
так и компаниями традиционного сектора экономики. 

У цифровых организаций интеллектуальная деятель-
ность может быть достаточно развита, как и у инноваци-
онных организаций. Однако, отличительной особенно-
стью цифровых организаций является активное примене-
ние современных цифровых технологий, что не обяза-
тельно для инновационных организаций. Модели управ-
ления такого рода организациями, особенно относящи-
мися к виртуальному сегменту современной цифровой 
экономики, недостаточно проработаны в специальной ли-
тературе. Вместе с тем, развитие цифровых организаций 
оказывает непосредственное влияние и на трансформа-
цию моделей управления компаниями традиционного сег-
мента экономики.  

В целом, цифровая организация представляет собой 
современный социально-экономический феномен, имею-
щий институциональную природу, оказывающий суще-
ственное влияние как на развитие отраслевых рынков, так 
и на структуру производительных сил, производственные 
отношения, качество потребления, а также трансформа-
цию моделей управления организациями различных сек-
торов экономики (промышленность, сельское хозяйство, 
торговля и т.п.) [3]. Данный тип экономической активности, 
соответственно, требует существенной модернизации 
управленческих подходов и механизмов менеджмента. 

В отличие от известных решений матрица сочетает ав-
торские инструменты цифровой трансформации с эле-
ментами модели управления. Основные подсистемы 
управления представляют собой базис разработки и реа-
лизации управленческих решений и включают: методоло-
гию управления; процесс управления; структуру управле-
ния; технику управления. 

Например, цифровая трансформация методологии 
управления представляет собой создание цифровой 
платформы для цифровой фиксации задач и целей управ-
ления, автоматизации и цифровой поддержки принятых в 
организации принципов управления, а также набор утвер-
жденных и зафиксированных в цифровом формате пра-
вил, законов, функций и школ управления. Соответ-
ственно, при цифровой трансформации процесса управ-
ления необходима поддержка анализа ситуации, разра-
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ботки, реализации и контроля результатов управленче-
ских решений, а также цифровизация коммуникаций, и об-
ратной связи. 

В свою очередь, цифровая трансформация структуры 
управления предполагает перевод в цифровой формат 
системы связей между заинтересованными сторонами 
процесса управления организации. На основе цифровой 
трансформации система отношений приобретает упоря-
доченный безбумажный вид и описывает принятые в ор-
ганизации схемы организационных отношений, функцио-
нальные связи для решения общих и локальных задач, а 
также создает предпосылки для внедрения новых инстру-
ментов. 

Наконец, цифровая трансформация техники управле-
ния предполагает перевод в виртуальный формат всей 
системы ресурсного обеспечения управленческой дея-
тельности, в том числе систему принятия решений, доку-
ментооборот, контроль работы и удаленные точки взаи-
модействия. В процессе цифровой трансформации мо-
дели управления воздействию технологий подвергаются 
все элементы: 

 формальные законы управления как система 
устойчивых отношений между различными явлениями в 
деятельности организации; 

 принцип как совокупность правил отношения к яв-
лению или обстоятельствам; 

 способ воздействия субъекта на объект управле-
ния через специальную информационную среду; 

 цель функционирования или развития как совокуп-
ность описанных событий, наступление которых означает 
достижение этой цели; 

 управленческая задача как декомпозиция про-
блемы, вытекающей из цели организации на заданном 
уровне принятия решений; 

 коммуникации между заинтересованными сторо-
нами процесса управления в рамках устойчивой системы 
отношений; 

 решение как наилучшая альтернатива из разрабо-
танных для решения задачи; 

 система документооборота, обеспечивающая за-
крепление фактов, событий и обстоятельств деятельно-
сти организации; 

 функция, реализующая сектор компетенций в опре-
деленной сфере деятельности организации уполномо-
ченными работниками. 

Одним из важных условий эффективного использова-
ния выбранной модели управления организацией явля-
ется цифровая трансформация основных элементов мо-
дели управления. В условиях глобальной цифровизации 
широкое распространение получили как универсальные 
системы уровня группы организаций, так и локальные ин-
формационные инструменты, разрабатываемые в мас-
штабах отдельной функции организации. 

Наконец, на формирование современной концепции 
цифровой экономики оказывает влияние общая экономи-
ческая теория научно-технического прогресса, инноваци-
онной деятельности и методология виртуальных экономи-
ческих отношений, основанная на использовании специ-
фического экономического потенциала глобальной компь-
ютерной сети. В таблице 1 систематизированы оценки 
важности влияния основных стратегических направлений 
цифровой трансформации на элементы модели управле-
ния организацией, непосредственно вытекающие из пред-
лагаемого в диссертации определения цифровой эконо-
мики. 

Вместе с тем, функционирование и развитие моделей 
управления цифровыми организациями в современных 
условиях хозяйствования сопряжено с наличием ряда 

проблем диалектического характера, которые недоста-
точно системно рассмотрены в специальной литературе. 
В связи с этим, целесообразно рассмотреть связь цифро-
вой экономики и экономики, основанной на знаниях. 

Знания – это информация, полученная из опыта, обу-
чения или исследований, которая используется для вы-
полнения задач и принятия решений. Это включает в себя 
знания о предметах, процессах, людях и других событиях 
или явлениях, которые могут быть использованы для со-
здания новых продуктов и услуг, их улучшения, установ-
ления взаимоотношений и принятия решений в бизнесе и 
в жизни в целом. Знания являются одним из наиболее 
ценных ресурсов, так как они могут обеспечить конкурент-
ное преимущество организации или человека в мире, где 
инновации и технологии меняются с каждым днем. 

В матрице стратегических приоритетов выделяются 
следующие направления: 

 существенное увеличение вклада знаний, интел-
лекта, экономической информации в структуру стоимости 
продукта;  

 качественная модификация формата отношений 
посредством использования потенциала «удаленной за-
нятости»;  

 развитие подходов к организации и осуществле-
нию экономических коммуникаций;  

 обеспечение условий для формирования и разви-
тия новых социально-экономических институтов;  

 интенсификация процессов глобализации моделей 
управления организациями;  

 формирование условий для развития шестого тех-
нологического уклада. 

 
Таблица 1 
Стратегические приоритеты цифровой трансформации мо-
дели управления организацией 

 Направ-
ление 1

Направ-
ление 2

Направ-
ление 3 

Направ-
ление 4 

Направ-
ление 5

Направ-
ление 6

Формальные за-
коны управления

   
 

 
 

Принципы 
управления 

    
  

Способ воздей-
ствия субъекта 

на объект управ-
ления 

 
  

 
  

Цель функцио-
нирования или 

развития 

  
  

  

Управленческая 
задача 

 
 

    

Коммуникации 
между заинтере-
сованными сто-

ронами про-
цесса управле-

ния 

  
 

 
 

 

Управленческое 
решение 

 
 

    

Система доку-
ментооборота 

 
 

    

Управленческая 
функция  

     

Примечание – Направление 1 – Существенное увеличение вклада 
знаний, интеллекта, экономической информации в структуру стоимо-
сти продукта; Направление 2 – Качественная модификация формата 

отношений посредством использования потенциала «удаленной заня-
тости»; Направление 3 – Развитие подходов к организации и осу-

ществлению экономических коммуникаций; Направление 4 – Обеспе-
чение условий для формирования и развития новых социально-эконо-

мических институтов; Направление 5 – Интенсификация процессов 
глобализации моделей управления организациями; Направление 6 – 

Формирование условий для развития шестого технологического 
уклада 

Источник: построено автором. 
 
В цифровой экономике ключевым фактором производ-

ства выступают данные, представленные в цифровом 
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формате. У организаций появляется возможность повы-
сить свою эффективность за счет сбора, хранения, обра-
ботки, анализа этих данных и получения информации, не-
обходимой для принятия управленческих решений. 

В экономике знаний ключевым ресурсом выступают 
знания, которые используются для развития организации, 
разработки стратегии, занятия лидерских позиций и т.д. 
Эти знания в организации представлены в виде техноло-
гий, патентов, ноу-хау. 

В результате определения стратегических приорите-
тов цифровой трансформации модели управления орга-
низацией разработан механизм цифровой трансформа-
ции модели управления организацией (рисунок 1). 

 

 
Рисунок – 1 Условная схема механизма цифровой трансформа-
ции модели управления организацией 
Источник: разработано автором 

 
Основу механизма составляет система сгруппирован-

ных элементов, которая позволяет передавать усилия от 
заинтересованных сторон в модель управления организа-
цией для проведения ее цифровой трансформации. По 
нашему мнению, основные элементы механизма разделя-
ются на несколько функциональных групп: 

1) аналитическая: методики анализа, способы сбора и 
обработки данных, преобразующие входные сведения в 
набор целевых параметров состояния модели управле-
ния; 

2) экономическая: финансирование изменений, техно-
логические инвестиции, квалификация работников орга-
низации, материально-техническое обеспечение дея-
тельности, документационное обеспечение процесса 
управления; 

3) информационная: цифровая система документо-
оборота, среда удаленной занятости работников, цифро-
вые инструменты поддержки принятия решений, цифро-
вые платформы; 

4) административная: распоряжения, решения едино-
личных и коллегиальных органов, нормативное обеспече-
ние процесса, распорядительные документы по полномо-
чиям и ответственности. 

Таким образом, основное ядро механизма представ-
ляет собой консолидацию различных элементов меха-
низма, поддерживающих и усиливающих друг друга для 
регулирования процесса цифровой трансоформации. При 
этом механизм является частью методологии, так как 
фактически консолидирует различные инструменты, ме-
тодики и процедуры через систему элементов в единый 
набор скоординированных усилий, позволяющий переве-
сти модель управления организацией из текущего в целе-
вое состояние. 

Особенностью механизма цифровой трансформации 
является его ориентация на внедрение современных тех-
нологий через использование, в том числе, информацион-
ных каналов, которые ранее выходили за рамки меха-
низма трансформации модели управления и получили 
свое признание только в цифровую эпоху. Мы полагаем, 

что использование информационных каналов в организа-
ции невозможно без внедрения соответствующих цифро-
вых платформ, составляющих базис цифровой трансфор-
мации модели управления. 
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The article discusses the strategic priorities of the digital transformation of the 

organization's management model. In the process of digital transformation 
of the management model, all elements are exposed to the influence of 
technologies, including formal management laws as a system of stable 
relations between various phenomena in the organization's activities; the 
way the subject influences the management object through a special 
information environment; a management task as a decomposition of the 
problem, communications between stakeholders of the management 
process within a stable system of relations; a document flow system that 
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Описано взаимодействие компонент четверной спирали системы 
интеллектуального потенциала организации с тетрадами более 
низкого уровня, обеспечивающее устойчивое функционирование 
и развитие тетрады системы интеллектуального потенциала ор-
ганизации, создающих условия стабильного и устойчивого разви-
тия организации, при котором происходит разработка и реализа-
ция конкурентоспособной высокотехнологичной продукции с ха-
рактеристиками обеспечивающими ее доминирование на россий-
ских и мировых рынках на современном этапе развития эконо-
мики. Показаны закономерности взаимного влияния структурных 
элементов системы интеллектуального потенциала: оказывают 
взаимное влияние на развитие друг друга система динамиче-
ского потенциала и система человеческого потенциала, система 
человеческого потенциала и система информационного потенци-
ала, система информационного потенциала и система структур-
ного потенциала, система структурного потенциала и система ди-
намического потенциала. Предложены экономико-математиче-
ская динамическая модель описания развития интегральных по-
казателей состояния структурных составляющих интеллектуаль-
ного потенциала организации на современном этапе экономиче-
ского развития, а также экономико-математическая динамиче-
ская модель описания развития интеллектуального потенциала 
организации, при котором создается высококонкурентоспособ-
ная продукция с характеристиками обеспечивающие ее домини-
рование на российских и мировых рынках. 
Ключевые слова: динамическая модель, закономерность, ин-
теллектуальный потенциал организации, системная структура, 
тетрада, устойчивость, функции производства, потребления, рас-
пределения и обмена. 
 

Интеллектуальный потенциал организации, наряду с фи-
нансовым и производственно-технологическим (матери-
ально-техническим) потенциалами, на современном 
этапе развития экономики – главный источник ресурсов и 
способностей инновационного развития организации, к 
которому предъявляются требования эффективного 
устойчивого развития [11]. Для поддержания и эффектив-
ного развития инновационного потенциала требуется под-
держание и эффективное устойчивое развитие интеллек-
туального потенциала. Важно изучение правил и особен-
ностей управления устойчивым развитием и закономер-
ностей развития интеллектуального потенциала. 

Актуальность. В настоящее время системно не опре-
делены основные закономерности развития интеллекту-
ального потенциала организации, не вскрыты механизмы 
поддержания его устойчивого развития и, как следствие, 
отсутствуют системно сформулированные методы управ-
ления его устойчивым развитием в обеспечение стабиль-
ного экономического развития организации. Данные об-
стоятельства обуславливают актуальность тематики ис-
следований особенностей и характеристик развития ин-
теллектуального потенциала организации. 

Цель исследования – определение системных меха-
низмов обеспечения стабильного развития интеллекту-
ального потенциала организации и закономерностей 
функционирования внутренней структуры интеллектуаль-
ного потенциала организации, обеспечивающего эффек-
тивное устойчивое инновационного развитие организа-
ции.  

Научная новизна: 
для организации определены тетрады технико-эконо-

мических систем низкого уровня, которые образуются с 
участием основных структурных элементов системы ин-
теллектуального потенциала организации, являющихся 
холонами указанных тетрад и тетрады основных структур-
ных элементов системы интеллектуального потенциала 
организации, рис.1 - определено системное окружение 
компонент четверной спирали системы интеллектуального 
потенциала организации, управление которым (системным 
окружением) позволяет повысить эффективность управле-
ния инновационным развитием организации; 

основываясь на положениях системной парадигмы 
развития экономических систем [1, 2], вскрыты механизмы 
обеспечения стабильного развития интеллектуального 
потенциала организации, обусловленные взаимодей-
ствием его структурных элементов (систем динамиче-
ского, человеческого, интеллектуального и структурного 
потенциалов) с тетрадными структурами низкого уровня, 
которые образованы и функционируют с их участием; 

определены закономерности взаимовлияния структур-
ных элементов системы интеллектуального потенциала: 
оказывают взаимное влияние на развитие друг друга си-
стема динамического потенциала и система человече-
ского потенциала (диада -, см. рис. 1), система челове-
ческого потенциала и система информационного потен-
циала (диада -, см. рис. 1), система информационного 
потенциала и система структурного потенциала (диада -
 , см. рис. 1), система структурного потенциала и система 
динамического потенциала (диада -, см. рис. 1), а ука-
занные диады последовательно циклически взаимодей-
ствуют друг с другом, рис. 1.; 
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в соответствии с закономерностями взаимовлияния 
структурных элементов системы интеллектуального по-
тенциала и рассмотрения нелинейных особенностей 
функционирования тетрад низкого уровня, с которыми 
взаимодействуют структурные элементы системы интел-
лектуального потенциала организации, впервые разрабо-
тана экономико-математическая динамическая модель 
описания циклического развития структурных составляю-
щих и в целом системы интеллектуального потенциала 
организации на современном этапе экономики. 

Гипотеза исследования – определение закономерно-
стей взаимовлияния структурных элементов системы ин-
теллектуального потенциала организации и рассмотре-
ние динамики циклического развития структурных состав-
ляющих системы интеллектуального потенциала органи-
зации позволяют эффективно разрабатывать стратегии 
стабильного развития интеллектуального потенциала ор-
ганизации, что в свою очередь обеспечивает эффектив-
ное управление ее инновационным развитием и достиже-
ние требуемой капитализации активов организации. 

В дальнейшем изложении принимается: 
интеллектуальный потенциал организации в современ-

ных экономических условиях - ключевая сложная эмер-
джентная система нематериальных ресурсов и факторов, 
обуславливающая эффективное достижение решения целе-
вых задач деятельности организации, включающая в себя 
четыре основных структурных элемента: 1.) динамический 
потенциал; 2.) человеческий потенциал; 3.) информацион-
ный потенциал; 4.) структурный потенциал потенциал; 

система интеллектуального потенциала организации 
представляет собой четверную спираль и устойчивую тет-
раду – «система динамического потенциала – система чело-
веческого потенциала – система информационного потенци-
ала – система структурного потенциала» (на рис.1 цикличе-
ски связанные светлые прямоугольники). Каждая из указан-
ных тетрадных систем «...нуждается в трех системах осталь-
ных типов, что порождает устойчивость «тетрадной конфи-
гурации...» [1]. Система динамического потенциала реали-
зует базовые экономические процессы производства (основ-
ная функция) и потребления (дополнительная функция), а 
также базовые процессы диверсификации пространствен-
ного континуума системы (основной процесс данной си-
стемы) и стабильности временного континуума системы (до-
полнительный процесс данной системы), система человече-
ского потенциала реализует базовые экономические про-
цессы потребления (основная функция) и распределения 
(дополнительная функция), а также базовые процессы ста-
бильности временного континуума системы (основной про-
цесс данной системы) и унификации пространственного кон-
тинуума системы (дополнительный процесс данной си-
стемы), система информационного потенциала реализует 
базовые экономические процессы распределения (основная 
функция) и обмена (дополнительная функция), а также базо-
вые процессы унификации пространственного континуума 
системы (основной процесс данной системы) и волатильно-
сти (дополнительный процесс данной системы, связанный с 
разнообразием временного континуума системы), система 
структурного потенциала реализует базовые экономические 
процессы обмена (основная функция) и производства (до-
полнительная функция), а также базовые процессы вола-
тильности (основной процесс данной системы, связанный с 
разнообразием временного континуума системы) и диверси-
фикации пространственного континуума системы (дополни-
тельный процесс данной системы). Циклическая связь струк-
турных систем с соответствующей циклической последова-
тельностью и повторяемостью их основных и дополнитель-
ных базовых процессов определяют четверную спираль 
этих структурных систем - дополнительные базовые функ-
ции структурных элементов системы интеллектуального по-

тенциала организации запаздывают на четверть структур-
ного цикла по отношению основным базовым функциям, что 
и определяет их четверную спираль.  

 
Системное окружение компонент четверной спирали 

системы интеллектуального потенциала организации 
Для поддержания функционирования и устойчивого 

развития тетрады «система динамического потенциала – 
система человеческого потенциала – система информа-
ционного потенциала – система структурного потенци-
ала» каждая из входящих в нее экономических систем 
входит в тетраду более низкого уровня, где выполняет 
свою дополнительную функцию, рис.1. На основе систем-
ной экономической теории [1, 2] исследуем взаимодей-
ствие компонент четверной спирали системы интеллекту-
ального потенциала организации с тетрадами более низ-
кого уровня и кратко рассмотрим эти тетрады, рис.1. 

Левая верхняя тетрада –  - лв-лв- лв, рис. 1: 
. После получения со стороны системы структурного 

потенциала запроса на и принятие уникальных решений 
по решению проблемных вопросов и демпфированию 
угроз система динамического потенциала принимает (по-
требляет) полученный заказ (например, по диверсифика-
ции, переконфигурированию бизнес-процессов, компе-
тенций и ресурсов предприятия, новые способы развития 
взаимоотношений с контрагентами предприятия); 

 лв. В технологической предпринимательской среде, 
которая видит будущее проектов и поступившего запроса 
[5], происходит распределение заказа между научно-кон-
структорскими и исследовательскими подразделениями 
организации, обладающими необходимыми компетенци-
ями, знаниями, опытом и способностями; 

лв. Процессная система научно-конструкторских и ис-
следовательских подразделений осуществляет исследо-
вания, проводит оценку и расчеты эффективности генери-
руемых идей и предложений, далее осуществляется об-
мен результатов работы на документально оформленные 
обоснования и проекты технологической и организаци-
онно - технической реализации разработанных новаций;  

лв. Инвестиционно-управляющая система, которая 
как прагматик знает «…производство и продажи продук-
ции, чувствует перспективу на рынке…» [5], реализует 
функцию производства – на основе разработанных и до-
кументально оформленных обоснований и проектов, гото-
вит их инвестиционное обоснование, разрабатывает 
планы реализации инноваций. Результаты передаются в 
систему структурного потенциала, где внедряются инно-
вации (например, посредством капитальных вложений и 
т.д.), а также остаются в системе динамического потенци-
ала, переводя ее на новый виток развития. 

Правая верхняя тетрада –  -пв- пв-  пв, рис. 1: 
. Человеческий капитал как средовая система через си-

стему дополнительного образования, обучения и наставни-
чества на производстве, организацию научных конференций 
и выставочную деятельность обеспечивает систематизацию 
и распространение (функция распределения) полезной ин-
формации и знаний по структурным подразделениям и для 
руководства предприятия для реализации функциональной 
креативно- динамической деятельности; 

пв. Процессная система структурных подразделений 
и руководства организации верифицирует и ассимили-
рует полезную информацию, а также опытным путем, в 
том числе по результатам рутинизации новых технологий, 
подтверждает реализуемость планов и проектов и новых 
технологий, разработанных системой динамического по-
тенциала. Реализуется обмен результатов деятельности 
системы структурных подразделений и руководства орга-
низации на экспертное заключение о целесообразности и 
возможности включения полезной информации и новых 
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знаний в образовательные программы персонала пред-
приятия, а также на экспертное заключение о возможно-
сти практической реализации планов, проектов, предло-
жений и новых технологий, разработанных системой ди-
намического потенциала. По результатам обмена также 
формируются оценка и требования достаточности объ-
ема и номенклатуры полезной информации для осу-
ществления производственной инновационной деятель-
ности организации (требования к экспертной базе знаний 
и информации организации); 

пв. Система инновационного образования как проектная 
система после экспертного осознания новой информации 
превращает полученную полезную информацию в знания и 
образовательные курсы организации, по которым осуществ-
ляет обучение персонала организации, формулирует и раз-
рабатывает требования к информационно-текоммуникаци-
онному обеспечению организации, формулирует и разраба-
тывает требования к стандартизации и унификации реше-
ний, предлагаемых системой динамического потенциала. 
Реализуется функция пропроизва; 

 пв. Система институциональных требований потреб-
ляет разработанные требования к стандартизации и уни-
фикации, требования к объему и номенклатуре информа-
ции, новые полезные знания и образовательные про-
граммы и включает их в институциональную среду орга-
низации, образующую базис для производства, потребле-
ния, обмена и распределения.  

Правая нижняя тетрада –  - пн-  пн-  пн, рис. 1: 
. Система информационного потенциала как процесс-

ная система обменивает установки системы институцио-
нальных требований - разработанные требования к стан-
дартизации и унификации, требования к информационно-
телекоммуникационному обеспечению, требования к объ-
ему и номенклатуре информации, новые полезные знания 
и образовательные программы, на внешнюю и внутрен-
нюю информацию необходимого качества в информаци-
онной базе знаний экспертной информационной системы 
организации;  

пн. Экспертная информационная система как проект-
ная система в соответствии с институциональными требо-
ваниями организации, в том числе с использованием тех-
нологий искусственного интеллекта, осуществляет поиск, 
распознавание, идентификацию, классификацию и архив-
ное хранение внешней и внутренней информации, фор-
мирует экспертную базу знаний организации. Реализу-
ется функция производства;  

 пн. Система информационно-телекоммуникационных 
технологий как объектная система потребляет требова-
ния к информационно-телекоммуникационному обеспече-
нию и обеспечивает их выполнение, принимает и обеспе-
чивает на основе технологий информационной безопас-
ности архивное хранение и доставку информации базы 
знаний организации и поступающей внутренней и внеш-
ней информации. Реализуется функция потребления; 

 пн. Система операционной информационной эффек-
тивности как средовая система оперативно распределяет 
информацию и оцифрованные знания по структурным под-
разделениям и руководству организации, координирует ис-
пользование информационно-телекоммуникационных ре-
сурсов организации. Реализуется функция распределения. 

Левая нижняя тетрада –  -  лн-  лн - лв, рис. 1: 
. Система структурного потенциала, как проектная си-

стема, реализует функцию производства: организует 
сбыт произведенной инновационной продукции, реали-
зует планы капитального строительства, взаимодействуя 
с подрядными организациями по капитальному строи-
тельству и техническому перевооружению, совершен-
ствует отношения с потребителями, поставщиками, конку-

рентами, формирует имидж предприятия [6, 7], обеспечи-
вает инновационное производство сырьем, материалами, 
комплектующими, необходимыми лицензиями и другими 
правозащищенными нематериальными активами, а также 
«…формирует конструкции ресурсов, объединенных 
направленностью на производство продукции и поддер-
жание ключевых ценностей…» [8, 9], обеспечивающих 
устойчивое функционирования организации. Системой 
структурного потенциала формируется имидж и произ-
водственно-технологическая культура организации; 

 лн. Технологическая инновационная система как объ-
ектная система выполняет функцию потребления: прини-
мает в эксплуатацию результаты капитального строитель-
ства, технического перевооружения и технологической 
модернизации, потребляет (использует) для отработки 
технологий сырье, материалы, комплектующие, как объ-
ектная система потребляет часть выручки от реализации 
инновационной продукции на модернизацию, разработку 
и внедрение новых технологий; 

 лн. Средовая продуктовая инновационная система 
распределяет заказы на производство требуемой номен-
клатуры и необходимого количества продукции и оказы-
ваемых услуг, в том числе распределяет часть выручки по 
статьям затрат на производство инновационной продук-
ции и новых услуг. Создаются благоприятные условия 
производства и реализации востребованной и полезной 
продукции и услуг высокого качества и проводится оценка 
эффективности и полезности новой продукции и услуг на 
стадии их освоения [10], что обуславливает консолида-
цию (координацию деятельности) организации и внешних 
участников; 

лв. Система рынков сбыта, как процессная система, 
осуществляет обмен поступающей в нее новой продукции 
и оказываемых новых услуг на денежные средства (вы-
ручку), которые через систему структурного потенциала 
поступают в организацию.  

Из существования устойчивой тетрады ---  си-
стемы интеллектуального потенциала организации, вы-
полняемых функций её структурных составляющих, рис.1, 
непосредственно следуют закономерности взаимовлия-
ния соседних структурных элементов системы интеллек-
туального потенциала: оказывают взаимное влияние на 
развитие друг друга система динамического потенциала и 
система человеческого потенциала, система человече-
ского потенциала и система информационного потенци-
ала, система информационного потенциала и система 
структурного потенциала, система структурного потенци-
ала и система динамического потенциала. 

Особенности взаимодействия - диады системы дина-
мического потенциала и системы человеческого потенци-
ала: 

объектной системой динамического потенциала про-
изводятся новые знания, планы интеграции и переконфи-
гурирования компетенций и ресурсов с целью оператив-
ного и стратегического реагирования на изменения внеш-
ней и внутренней среды (реализуется -производство - ос-
новная функция);  

средовая система человеческого потенциала прово-
дит аккумулирование, систематизацию и распростране-
ние знаний, полученных в образовательной системе, а 
также при рутинизации созданных новых технологий, и 
осознанной информации по структурным подразделе-
ниям и руководству организации, в том числе в систему 
динамического потенциала, (реализуется -распределе-
ние), которые потребляются объектной системой динами-
ческого потенциала для обеспечения выполнения функ-
ций производства (реализуется -потребление).  
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Рис.1 Тетрада системы интеллектуального потенциала организации и системное рассмотрение взаимодействия компонент 
четверной спирали интеллектуального потенциала организации. Источник: составлено авторами.  

 
Рассмотрение взаимодействия - диады системы че-

ловеческого потенциала и системы информационного по-
тенциала показывает: 

средовая система человеческого потенциала потреб-
ляет учебно-образовательную информацию и новые зна-
ния для обучения и переподготовки кадров, а также новую 
и текущую производственную информацию для выполне-
ния сотрудниками организации прямых служебных обя-
занностей (реализуется -потребление - основная функ-
ция); 

средовой системой человеческого потенциала гото-
вится и распределяется необходимое число специали-
стов требуемой квалификации для работы с информаци-
онными системами организации, институциональные тре-
бования к информации и знаниям распределяются по ин-
формационным экспертным системам, базам знаний про-
цессной системы информационного потенциала при их 
создании и поддержании в актуализированном состоянии, 
кроме того средовая система (реализуется -распределе-
ние), институциональные требования также учитываются 
в процессной системе информационного потенциала при 
поиске и ассимиляция информации, работе искусствен-
ного интеллекта (реализуется -обмен требований на ин-
формацию).  

При взаимодействии -  системы информационного 
потенциала и системы структурного потенциала реализу-
ются следующие процессы:  

функция распределения процессной системы инфор-
мационного потенциала – аккумулирование, систематиза-
ция, распознавание и распространение внутренней и 
внешней информации для обеспечения управления про-
изводством и организацией в целом, а также работы с 
внешними контрагентами - потребителями, поставщи-
ками, конкурентами (реализуется -распределение - ос-
новная функция); 

проектной системой структурного потенциала форму-
лируются требования к объему и содержанию информа-
ции, номенклатуре и объему знаний, обеспечивающих 
требования к совершенствованию бизнес-процессов и мо-
дернизации производства, к развитию внешних отноше-
ний – реализуется -производство, в процессной системе 

информационного потенциала реализуется -обмен вы-
шеуказанных требований к информации проектной си-
стемы структурного потенциала на запрашиваемую ин-
формацию.  

Рассмотрение взаимодействия - системы структур-
ного потенциала и системы динамического потенциала 
показывает: 

в проектной системе структурного потенциала реали-
зуется обмен знаний и информации на новые идеи по 
устранению угроз и решению проблемных вопросов 
устойчивого конкурентоспособного развития организации 
(реализуется -обмен - основная функция); 

системой структурного потенциала формируется 
внешняя и внутренняя информация организации (в том 
числе информация о внутренних и внешних угрозах), за-
просы по решению проблемных вопросов требований 
рынка, бизнес-процессов и функционирования производ-
ства (реализуется  - производство), которые с частью вы-
ручки от реализации продукции и услуг организации по-
требляются объектной системой динамического потенци-
ала реализуется (-потребление).  

Видно, рис.1, что прямо не взаимодействуют друг с 
другом объектная  система динамического потенциала и 
процессная  система информационного потенциала, а 
также средовая  система человеческого потенциала и 
проектная  система структурного потенциала. 

 
Модель циклической динамики поведения интел-

лектуального потенциала организации и его структур-
ных составляющих 

Введем обозначения: 
DP(t) – интегральный показатель уровня динамиче-

ского потенциала; 
PP(t) – интегральный показатель уровня человече-

ского потенциала; 
IP(t) – интегральный показатель уровня информацион-

ного потенциала; 
SP(t) – интегральный показатель уровня структурного 

потенциала; 
LIP(t) – интегральный показатель уровня интеллекту-

ального потенциала; 
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FDP(t) – внешнее управленческое воздействие на дина-
мический потенциал;  

FPP(t) – внешнее управленческое воздействие на чело-
веческий потенциал;  

FIP(t) – внешнее управленческое воздействие инфор-
мационный потенциал;  

FSP(t) – внешнее управленческое воздействие на 
структурный потенциал;  

𝐻൫𝑋 ሺ𝑡ሻ൯ ൌ ቊ
𝐻 , 𝑋 ሺ𝑡ሻ   𝑇௫ 

𝐻 ௫, 𝑋 ሺ𝑡ሻ   𝑇 
ቋ – функция гистерезиса 

[10]. 
Интегральные показатели уровня структурных состав-

ляющих интеллектуального потенциала определяются из 
статистических показателей организации аналогично под-
ходу, принятому в работах [11, 12]. Для удобства прове-
дения оценок и сравнения различных показателей, инте-
гральные показатели уровня DP(t), PP(t), IP(t), SP(t) нор-
мируются по максимально возможному соответствую-
щему значению, а диапазон нормированных значений 
DP(t), PP(t), IP(t), SP(t) изменяется от 0 до 1. 

В первом приближении динамика поведения структур-
ных составляющих интеллектуального потенциала орга-
низации описывается системой дифференциальных 
уравнений (1): 

𝐷𝑃ሺ𝑡ሻሶ =𝑘ௗDP(t)+𝐻ௗሺ𝐷𝑃 ሺ𝑡ሻሻሺ𝑘௦ௗSP(t)+𝑘ௗPP(t))+FDP(t); 
𝑃𝑃ሺ𝑡ሻሶ =𝑘PP(t)+𝐻ሺ𝑃𝑃 ሺ𝑡ሻሻሺ𝑘ௗDP(t)+𝑘IP(t))+FPP(t); 
𝐼𝑃ሺ𝑡ሻሶ =𝑘IP(t)+𝐻ሺ𝐼𝑃ሺ𝑡ሻሻሺ𝑘PP(t)+𝑘௦SP(t))+FIP(t); 
𝑆𝑃ሺ𝑡ሶ )=𝑘௦SP(t)+𝐻௦ሺ𝑆𝑃ሺ𝑡ሻሻሺ𝑘௦IP(t)+𝑘ௗ௦DP(t))+FSP(t). 
(1) 
Количество и вид членов правой части системы диф-

ференциальных уравнений (1) непосредственно следуют 
из описанных в предыдущем разделе настоящей статьи 
закономерностей взаимовлияния структурных элементов 
системы интеллектуального потенциала и свойств тетрад 
нижнего уровня:  - лв-лв- лв;  -пв- пв-  пв;  - пн-  пн-
 пн;  -  лн-  лн - лв, рис. 1.  

Имеет место условие (2) для коэффициентов диффу-
зии в системе уравнений (1): 

𝑘ௗ<0, 𝑘=0, 𝑘<0, 𝑘௦<0. (2) 
Отрицательность коэффициентов обусловлена следу-

ющими обстоятельствами: для объектовой системы дина-
мического потенциала имеет место пространственная 
диффузия [1, 2] – 𝑘ௗ<0, приводящая к постоянному сни-
жению интегральный показатель уровня динамического 
потенциала; для процессной системы информационного 
потенциала имеет место временная диффузия (волатиль-
ность) [1, 2] – 𝑘<0, приводящая к постоянному снижению 
интегрального показателя уровня информационного по-
тенциала; для проектной системы структурного потенци-
ала имеет место пространственно-временная диффузия 
[1, 2] – 𝑘௦<0, приводящая к постоянному снижению инте-
грального показателя уровня структурного потенциала. 
Для средовой системы [1, 2] человеческого потенциала 
ресурсы интенсивности и активности отсутствуют, а про-
странственно-временные ресурсы не ограничены, что 
обуславливает 𝑘=0 – работа человеческого потенциала 
не приводит к его изменению, изменение человеческого 
потенциала происходит за счет непосредственного влияния 
на него динамического и информационного потенциалов. 

Закономерности взаимного влияния структурных эле-
ментов системы интеллектуального потенциала и стрем-
ление тетрады интеллектуального потенциала к устойчи-
вости и сбалансированности (т.е. к положительному про-
странственно-временному балансу [1, 2]) обуславливают 
условие (3) положительности коэффициентов интенсив-
ности воздействия одной системы на другую: 

𝑘௦ௗ>0, 𝑘ௗ>0, 𝑘>0, 𝑘௦>0, 𝑘ௗ>0, 𝑘>0, 𝑘௦>0, 𝑘ௗ௦>0. 
(3) 

Наличие нелинейных эффектов в динамической мо-
дели учитывается гистерезисными функциями 𝐻൫𝑋 ሺ𝑡ሻ൯: 
𝐻ௗ, 𝐻, 𝐻, 𝐻௦ – гистерезисные функции для уровня ин-
тегрального показателя динамического, человеческого, 
информационного и структурного потенциала соответ-
ственно. Нелинейность поведения структурного потенци-
ала обусловлена «…нелинейными эффектами развития 
потребительских рынков …» [10] лн, «…связанными с 
фундаментальными законами предельной полезности 
любой продукции и различных услуг…» [10, 13]. Насыще-
ние потребительских рынков обуславливает ограничения 
на операционную прибыль организаций, что в свою оче-
редь обуславливает ограничения на инновационные ин-
вестиции, в том числе на НИОКР, приводящие к ограниче-
нию роста (насыщению) динамического потенциала. Сни-
жение выручки обуславливает эффекты стабилизации за-
работной платы сотрудников организации, что приводит к 
стагнации человеческого потенциала. Насыщение уров-
ней человеческого и структурного потенциалов приводит 
к эффекту ограничения роста информационного потенци-
ала организации. Реализуется циклическая динамика (1) 
уровней интегральных показателей динамического, чело-
веческого, информационного и структурного потенциалов 
организации.  

Ограничения на внешние воздействия FDP(t), FPP(t), 
FIP(t), FSP(t) связаны с необходимостью того, что они не 
должны приводить к снижению устойчивости тетрад ниж-
него уровня  - лв-лв- лв;  -пв- пв-  пв;  - пн-  пн- пн; 
 -  лн-  лн - лв соответственно. В противном случае бу-
дет генерироваться неустойчивость тетрады  - -;  - . 

Интегральный показатель уровня интеллектуального 
потенциала определяется, аналогично подходу опреде-
ления показателя инновационного потенциала, приня-
тому в работах [11, 12]: 

LIP(t)= 𝑘ௗ𝐷𝑃ሺ𝑡ሻ+ 𝑘PP(t)+ 𝑘IP(t)+ 𝑘௦SP(t), (2) 
где 0  𝑘ௗ  1, 0  𝑘  1, 0  𝑘  1, 0  𝑘௦  1 – ве-

совые коэффициенты, удовлетворяющие условию норми-
ровки: 𝑘ௗ+𝑘+𝑘+𝑘௦=1. 

Из (1), (2) следует, что в первом приближении дина-
мика поведения уровня интеллектуального потенциала 
описывается дифференциальным уравнением (3): 

𝐿𝐼𝑃ሺ𝑡ሻሶ =𝑘ௗ𝐷𝑃ሺ𝑡ሻሶ + 𝑘𝑃𝑃ሺ𝑡ሻሶ + 𝑘𝐼𝑃ሺ𝑡ሻሶ + 𝑘௦𝑆𝑃ሺ𝑡ሶ )= 
=𝑘ௗሺ𝑘ௗDP(t)+ FDP(t)ሻ   𝑘ሺ𝑘𝑃𝑃 ሺ𝑡ሻ FPP(t)ሻ   
𝑘ሺ𝑘IP(t)+ FIP(t))+ 𝑘௦ሺ𝑘௦SP(t)+FSP(t))+ 

DP(t)(𝑘𝑘ௗ𝐻൫𝑃𝑃 ሺ𝑡ሻ൯+𝑘௦𝑘ௗ௦𝐻௦ሺ𝑆𝑃 ሺ𝑡ሻሻሻ  
PP(t)(𝑘ௗ𝑘ௗ𝐻ௗ൫𝐷𝑃 ሺ𝑡ሻ൯+𝑘𝑘𝐻ሺ𝐼𝑃 ሺ𝑡ሻሻሻ+ 
IP(t)(𝑘𝑘𝐻൫𝑃𝑃 ሺ𝑡ሻ൯+𝑘௦𝑘௦𝐻௦ሺ𝑆𝑃 ሺ𝑡ሻሻሻ+ 
SP(t)(𝑘ௗ𝑘௦ௗ𝐻ௗ൫𝐷𝑃 ሺ𝑡ሻ൯+𝑘𝑘௦𝐻ሺ𝐼𝑃 ሺ𝑡ሻሻሻ. (3) 
 
Полученные функционально-дифференциальные за-

висимости (1), (3) позволяют прогнозировать развитие 
уровней структурных составляющих и в целом системы 
интеллектуального потенциала при наличии начальных 
данных по их значениям, а также позволяют определить 
уровень абсолютной величины и направление воздей-
ствия на структурные составляющие интеллектуального 
потенциала для достижения требуемых показателей, 
обеспечивающих стабильное экономическое инновацион-
ное развитие организации, при котором создается высо-
коконкурентоспособная продукция с характеристиками 
обеспечивающие ее доминирование на российских и ми-
ровых рынках. 

 
Общие выводы 
5. Определены системное окружение компонент чет-

верной спирали системы интеллектуального потенциала 
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организации и механизмы обеспечения стабильного раз-
вития интеллектуального потенциала организации, обу-
словленные взаимодействием его структурных элементов 
(систем динамического, человеческого, интеллектуаль-
ного и структурного потенциалов) с тетрадными структу-
рами низкого уровня, которые образованы и функциони-
руют с их участием, что в совокупности является теорети-
ческой основой построения эффективных стратегий 
управления развитием интеллектуального потенциала 
организации для обеспечения стабильного экономиче-
ского инновационного развития организации, при котором 
создается высококонкурентоспособная продукция с ха-
рактеристиками обеспечивающие ее доминирование на 
российских и мировых рынках. 

6. Основные структурные элементы системы интел-
лектуального потенциала организации, являются холо-
нами тетрад низкого уровня системного окружения си-
стемы интеллектуального потенциала организации и тет-
рады системы интеллектуального потенциала организа-
ции.  

7. Определены основные закономерности и особен-
ности взаимного влияния структурных элементов системы 
интеллектуального потенциала: оказывают взаимное вли-
яние на развитие друг друга система динамического по-
тенциала и система человеческого потенциала, система 
человеческого потенциала и система информационного 
потенциала, система информационного потенциала и си-
стема структурного потенциала, система структурного по-
тенциала и система динамического потенциала, указан-
ные диады структурных элементов интеллектуального по-
тенциала также взаимодействуют друг с другом в порядке 
циклического следования. 

8. Предложена экономико-математическая динами-
ческая модель описания циклического развития инте-
гральных показателей уровней динамического, человече-
ского, информационного и структурного потенциалов, 
также интегрального показателя уровня интеллектуаль-
ного потенциала организации на современном этапе эко-
номического развития. 

9. Полученные экономико-математические динами-
ческие модели позволяют прогнозировать развитие уров-
ней структурных составляющих и в целом системы интел-
лектуального потенциала при наличии начальных данных 
по их значениям, а также позволяют прогнозировать уро-
вень абсолютной величины и направление внешнего воз-
действия на структурные составляющие интеллектуаль-
ного потенциала организации для достижения требуемых 
показателей его развития. 
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The interaction of the components of the quadruple helix of an organization’s 

intellectual potential system with lower-level tetrads is described, ensuring 
the stable functioning and development of the system’s tetrad in the current 
stage of the global economy. A law concerning the mutual influence of the 
structural elements of the intellectual potential system has been formulated 
and proven: the dynamic potential system and the human potential system 
exert a mutual influence on each other’s development; the human potential 
system and the informational potential system do likewise; as do the 
informational potential system and the structural potential system; and, in 
turn, the structural potential system and the dynamic potential system. 
Additionally, an economic–mathematical dynamic model is proposed to 
describe the development of integral indicators reflecting the state of the 
structural components of an organization’s intellectual potential in the 
present stage of economic development, as well as an economic–
mathematical dynamic model to describe the overall development of an 
organization’s intellectual potential under modern economic conditions. 

Keywords: dynamic model, law, organizational intellectual potential, systemic 
structure, tetrad, stability, production functions, consumption functions, 
distribution functions, exchange functions. 
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Проблемы учета сберегательных счетов в банковской 
статистике и их влияние на денежно-кредитную политику 
 
 
 
Трофимов Дмитрий Викторович 
к.э.н., доцент, доцент кафедры банковского дела и монетарного 
регулирования, Финансовый университет при Правительстве РФ, 
indegos@yandex.ru 
 
Статья посвящена верификации действующих методик учёта 
сберегательных счётов в российской банковской статистике и 
анализу того, как статистические погрешности и разрывы реги-
стров влияют на формирование и реализацию денежно-кредит-
ной политики. Актуальность работы обусловлена высокой чув-
ствительностью процентного канала трансмиссии к оперативным 
агрегатам М2 и ростом доли пролонгированных договоров. Науч-
ная новизна состоит в качественном и количественном выявле-
нии трёх устойчивых дисбалансов – двойного отражения пролон-
гаций, несогласованного учёта сертификатов и механического 
исключения «спящих» вкладов. В рамках исследования описаны 
механизмы генерации ошибок, изучены реальные кейсы банков-
ских групп за 2023–2025 гг., построены оценки влияния на спред 
RUONIA-ключевая ставка. Особое внимание уделено регулятор-
ным последствиям: завышению z-оценки жёсткости и задержке 
смягчения политики. Цель – предложить статистические и орга-
низационные корректировки, снижающие амплитуду прогнозной 
ошибки и высвобождающие длинную ликвидность. Работа вы-
полняет сравнительный, экономико-статистический и кейс-ме-
тоды; в заключении формулируются практические рекоменда-
ции. Статья будет полезна аналитикам ЦБ, специалистам казна-
чейств коммерческих банков, исследователям денежного обра-
щения. 
Ключевые слова: банковская статистика, сберегательные 
счета, денежная масса М2, пролонгации, депозитные сертифи-
каты, «спящие» вклады, трансмиссионный механизм, ключевая 
ставка, RUONIA, регуляторная отчётность. 
 
 

Введение 
Банк России опирает решения по ключевой 

ставке на оперативные агрегаты денежной массы; 
отклонение фактического притока сбережений от 
публикуемой величины даже на 0,2–0,3 п.п. спо-
собно сдвинуть траекторию процентного коридора. 
При этом в статистике сохраняются методические 
разрывы, связанные с пролонгациями вкладов, пе-
реклассификацией сертификатов и исключением 
«спящих» договоров.  

Цель исследования – идентифицировать эти 
расхождения, оценить их макроэкономический эф-
фект и предложить корректирующие меры. Задачи: 

1) Проанализировать динамику остатков по сбе-
регательным счетам и выявить расхождения между 
банковскими регистрами и сводками Банка России. 

2) Оценить влияние статистических погрешно-
стей на показатель жёсткости ДКУ, спред RUONIA и 
сроки изменения ключевой ставки. 

3) Сформулировать статистические и организа-
ционные предложения, уменьшающие ошибку про-
гнозирования и улучшающие трансмиссию поли-
тики. 

Научная новизна состоит в количественной 
оценке трёх источников искажений и расчёте их со-
вокупного вклада в задержку смягчения политики на 
один квартал. 

 
Материалы и методы 
 Для решения поставленных задач использо-

вана совокупность научных и нормативных источни-
ков. А.А. Гаврилов [3] проанализировал связь де-
нежной политики и государственного долга, что поз-
волило уточнить роль точного измерения денежной 
массы. П.С. Черенкова [10] выделила зависимость 
инфляционных ожиданий от процентной ставки, ис-
пользованную при расчётах эффекта лагов. Л.А. 
Высокинский [2] и В.А. Варфоломеева [1] раскрыли 
правовые основы договоров вклада и сертификата; 
их выводы применены при разборе реклассифика-
ции пассивов. К.Н. Лэтеску [6] и С.А. Новиков [7] 
осветили изменения в выпуске сертификатов и 
страховании вкладов, задействованные в блоке 
кейс-стади. Е.А. Звонова [5] описала макроэкономи-
ческую роль сбережений, а А.В. Тишинская [8] – 
риски ликвидности коммерческих банков. Информа-
ционно-аналитический комментарий Банка России 
[4] предоставил актуальные статистические ряды. 

Методологически применены: сравнительный 
анализ показателей банковской отчётности и регу-
ляторных агрегатов; экономико-статистическое мо-
делирование влияния погрешностей на спреды; 
кейс-стади отдельных банковских групп; струк-
турно-функциональный анализ нормативных актов. 
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Результаты 
Системное сопоставление статистики по счётам 

сбережений, представленной Банком России и эм-
пирических данных из корпоративных отчётов, пока-
зывает три устойчивых дисбаланса, влияющих на 
денежно-кредитные решения. 

В сводных таблицах денежной массы М2 сроч-
ные вклады населения за январь 2025 г. увеличи-
лись на 30,9 % г/г, тогда как переводные счета сни-
зились, что дало совокупную рублёвую динамику –
0,1 п.п. [4]. В регистрах коммерческих банков сроч-
ный пул учитывается без учёта пролонгаций, по-
этому прирост, опубликованный регулятором, завы-
шен приблизительно на 180–220 млрд руб. Непол-
ное совпадение методик ведёт к переоценке скоро-
сти расширения ликвидной базы, а итоговый про-
гноз Руония–к-ключевой сдвигается от – 28 до – 19 
б.п., что Банк России прямо отразил в февральском 
комментарии [4]. При расчёте жёсткости условий это 
смещение формирует завышенный z-индекс до 
+0,44, в результате период жёсткой ставки сохраня-
ется дольше, чем диктуют фактические потоки. 

В январе отмечался дальнейший рост остатков 
на срочных депозитах, близкий к исторически макси-
мальному для данного месяца притоку [4] – данная 
публикация зафиксировала пиковое значение ещё 
до закрытия отчётного периода многих банков. Фак-
тическая дооценка поступила в базу через шесть 
недель; временной лаг искажает среднесрочный 
сценарий дезинфляции, так как быстрый прирост 
сбережений снижает склонность к текущему потреб-
лению. При неизменной ставке 21 % годовых каж-
дые 100 млрд руб. сверх-прогноза повышают годо-
вой навес М2 приблизительно на 0,14 п.п. Это заста-
вило совет директоров удерживать ключевую до 
июня 2025 г., хотя реальный импульс спроса уже за-
медлялся. 

После того, как депозитные сертификаты превра-
тились из бумаги на предъявителя в именную, 
объём размещений сократился с 1,7 трлн руб. 
(2018) до 0,274 трлн руб. (2020) [6]. Отсутствие хотя 
бы одного обязательного реквизита делает серти-
фикат недействительным [7] – эта норма исключает 
их из отчётности по вкладам в момент спорной тран-
закции и снижает наблюдаемую базу М2. Дополни-
тельное искажение создают «спящие» депозиты, ко-
торые выводятся из активной статистики через 12 
месяцев бездвижения, тогда как клиенты продол-
жают их учитывать как сбережения. Пример кейса: в 
марте 2025 г. Банк Х ре-классифицировал 54 млрд 
руб. таких остатков; агрегат М2 отразил сокраще-
ние, хотя реальное денежное предложение не изме-
нилось. Это привело к локальному усилению про-
центного канала на 7 б.п. и сформировало неустра-
нённую ошибку прогнозирования. 

Приведем примеры кейс-анализов по влиянию 
статистических погрешностей. В мае 2024 г. резкий 
перевод 127 млрд руб. из срочных сертификатов в 
текущие счета (конвертация выплат ДДУ) уменьшил 
показатель «сбережения» в отчёте Банка России, 
что было интерпретировано как потенциальный 
рост потребления. Ключевая ставка была оставлена 

на уровне 21% несмотря на снижение инфляцион-
ных ожиданий на 0,3 п.п. через месяц выяснилось, 
что средства были заморожены на спецсчётах эс-
кроу, реальный спрос не вырос. Решение задер-
жало смягчение на один квартал.  

Другой случай – банковская группа «Регион» в 
сентябре 2023 г. приняла решение о консолидации 
дочерних остатков населения (43 млрд руб.) внутри 
головного банка. Из-за двойного исключения меж-
филиальных потоков статистика «вклады домохо-
зяйств» по отчётному месяцу упала на 0,12 %, хотя 
сектор продолжил наращивать накопления. Итогом 
стало преждевременное ужесточение требования к 
НКЛ на 25 б.п., что сократило предложение креди-
тов МСБ в IV кв. 2023 г. на 18 млрд руб. 

Сводные выводы по влиянию на политику 
1. Отсутствие унифицированного учёта пролон-

гированных договоров и сертификатов искажает 
прирост денежной массы до 0,3-0,5 п.п. в отдельные 
периоды, вызывая задержку коррекции ключевой 
ставки.  

2. Лаги передачи данных о «спящих» депозитах 
приводят к переоценке склонности домохозяйств к 
потреблению, что усиливает риски ошибки в тарге-
тировании инфляции.  

3. Консолидация внутри банковских групп без 
зеркальной корректировки агрегатов статистики 
даёт ложные сигналы об уходе ликвидности и со-
здаёт дополнительное давление на нормативы лик-
видности.  

Практическая ценность результатов выражается 
в необходимости пересмотра методики классифика-
ции сберегательных счетов и ускорения обмена де-
тализированными данными между банками и Бан-
ком России. Перечисленные расхождения количе-
ственно описаны и подтверждены примерами, что 
делает возможной их оперативную коррекцию в 
рамках мониторинга денежно-кредитных условий. 

 
Обсуждение 
 Имеющиеся расхождения между фактическим 

оборотом средств на сберегательных счётах и тем, 
как эти обороты отображаются в официальных агре-
гатах, требуют углублённого осмысления сразу в не-
скольких плоскостях – статистической, регулятор-
ной и макроэкономической.  

Вопрос достоверности данных выходит на пер-
вый план после сопоставления отчётности банков-
ских групп с консолидированными публикациями 
Банка России. При пролонгациях вкладов рублёвая 
сумма не покидает баланс, но трансформируется из 
краткосрочного разряда в долгосрочный; в ежеме-
сячной сводке такой перенос фиксируется как новое 
поступление. Отчасти по этой причине з-оценка, 
описывающая жёсткость условий, сдвинулась к по-
ложительной зоне, хотя реального притока ликвид-
ности на рынок не наблюдалось. Подобный стати-
стический «эхо-эффект» провоцирует избыточно 
длительное сохранение высокой базовой ставки и, 
как следствие, перегрев процентного канала транс-
миссии. Складывается ситуация, когда регулятор 
охлаждает экономику реактивно, ориентируясь на 
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формальные индикаторы, а не на реальное насы-
щение денежной массы.  

Вторая проблема связана с разноголосицей в 
учёте пассивов, номинированных в сертификатах. 
После перехода к именной форме выпуск этих ин-
струментов рухнул почти до статистического шума, 
что привело к их фактическому исчезновению из ря-
дов М2. Парадокс заключается в том, что крупные 
розничные клиенты, привыкшие к анонимному сер-
тификату, перевели значительную часть средств на 
текущие счета с немедленным расходованием либо 
вывели их в альтернативные активы. «Банк извле-
кает прямую финансовую выгоду от привлечения 
денежных средств на вклады» – это наблюдение в 
новых условиях утратило силу для ряда организа-
ций, потому что ресурс стал дороже из-за предель-
ной ставки страхования, а комиссионный доход с 
операций сертификатов исчез. В результате обяза-
тельства, ранее имевшие жёсткий срок и служившие 
длинной базой, преобразовались во вклады до вос-
требования, что увеличило волатильность депозит-
ной модели поведения и осложнило прогнозирова-
ние ликвидности.  

Исторический экскурс демонстрирует аналогич-
ную реакцию частного сектора в иные периоды не-
определённости. В период кризиса 2008 г. объём 
денежных средств на руках у населения снизился, 
произошёл скачок потребительских расходов с 69,6 
до 74,1 %, а доля сбережений уменьшилась на 4,2 
%. Позднее, «после кризиса (в 2009–2010 гг.) про-
цент потребления снизился до 69-70 %, а доля сбе-
режений увеличилась до 13-14 %». Отношение до-
мохозяйств к риску демонстрирует цикличность: при 
усилении макроэкономической турбулентности 
население стремится сохранить доступ к налично-
сти, а в фазе стабилизации доля срочных инстру-
ментов вновь растёт – при условии, что статистиче-
ская прозрачность не оставляет сомнений.  

Доходные домохозяйства демонстрируют отлич-
ную от массового сектора стратегию накопления: от-
ложенные средства направляются не на будущие 
потребительские траты, а на приращение капитала 
— через покупку финансовых инструментов, вложе-
ния в инвестиционные продукты или участие в кол-
лективных инвестициях. Эти резервы функциони-
руют как финансовый капитал, а не как латентное 
потребление. В отличие от традиционных сбереже-
ний, данные потоки предъявляют существенно бо-
лее высокие требования к доходности: порог ожида-
емой отдачи соразмерен уровню рисков и альтерна-
тивной стоимости фондирования. Напротив, депо-
зиты с ориентиром на сохранение покупательной 
способности в горизонте 6–12 месяцев демонстри-
руют инерционную чувствительность к ставке и 
склонны к размещению даже при реальной доходно-
сти около нуля. Такое поведение формирует разно-
направленное давление на кривую ставок, что за-
трудняет интерпретацию данных по совокупной руб-
лёвой массе и усиливает значение качественной де-
композиции прироста агрегатов М2. 

Упомянутое искажение в отчётности усугубля-
ется временным лагом при передаче данных о про-

лонгированных договорах. За шесть недель, про-
шедших между закрытием отчётного месяца и пуб-
ликацией итоговой базы по М2, рынок неоднократно 
корректирует ожидания по ставке, а розничные 
банки пересматривают депозитные продукты. В это 
окно спекулятивные стратегии, эксплуатирующие 
расхождение между прогнозом и фактом, усиливают 
волатильность коротких ставок: спрос на недельную 
валюту становится прерывистым, а спред к RUONIA 
прыгает в диапазоне 15–25 б.п.  

Практика поквартального «вычищения» так 
называемых «спящих» договоров дополнительно 
смещает картину. Единообразная методика предпо-
лагает, что если клиент не проводил операции бо-
лее 12 месяцев, остаток исключается из активной 
статистики до первого движения. Эта процедура об-
легчает расчёт баз-эффектов, но даёт мнимое ощу-
щение сокращения денежной массы и, следова-
тельно, стимулирует жёсткие ожидания по инфля-
ции. Когда в марте 2025 года одно из системно зна-
чимых учреждений вывело из активной базы 54 
млрд руб., RUONIA ушёл ниже ключевой ставки в 
среднем на –19 б.п. вместо прогнозируемых –9 б.п., 
а трёхмесячная кривая ROISfix среагировала сниже-
нием почти на 20 б.п.  

Совокупность описанных разрывов трансформи-
руется в макроэкономический эффект через два ка-
нала – кредитный и балансовый. Тот факт, что банки 
рассчитывают норматив краткосрочной ликвидно-
сти на основе текущего статданных-среза, усили-
вает осторожность в выдачах: институциональные 
кредиторы ограничивают объём долгосрочных кре-
дитов, опасаясь превращения «бумажных» депози-
тов в физический отток. На практике это выразилось 
в переносе инвестиционных проектов реального 
сектора: по подсчётам отраслевых ассоциаций, сум-
марный незавершённый портфель предприятий ма-
шиностроения в IV кв. 2024 г. достиг 178 млрд руб., 
тогда как системный лимит банков позволял финан-
сировать дополнительные 95 млрд руб., если бы 
статистические потоки отражали реальную а не но-
минальную ликвидность.  

Литературный фон подтверждает, что аналогич-
ные перекосы проявлялись и раньше. Система стра-
хования вкладов является одним из важнейших эко-
номических достижений прошлого века, – подчерки-
вается в работе, посвящённой сопоставлению рос-
сийских и американских практик страхования [7]. Од-
новременно авторы напоминают, что расширение 
страхового порога до 1,4 млн руб. повысило рас-
ходы АСВ и подтолкнуло регулятора к ужесточению 
требований к статистической точности. Это ужесто-
чение, в свою очередь, и вызвало часть наблюдае-
мой фрагментации.  

В другом исследовании приводится заключение: 
Центробанк спас банковский сектор в разгар эконо-
мического кризиса и дал ему год на разбор проблем 
[10]. Доступный запас капитала действительно смяг-
чил первичный удар, но высокая ставка и статисти-
ческие расхождения задерживают нормализацию. 
Недоиспользованный корреляционный потенциал 
М2-инфляция ведёт к тому, что ожидаемый выход 



 278 

№
 4

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

на целевой коридор переносится с конца 2025 г. на 
середину 2026 г.  

На фоне выявленных несоответствий вырисовы-
ваются следующие направления для корректировки 
отчётности и политики.  

一 Универсальный идентификатор договора, 
позволяющий прослеживать историю вклада неза-
висимо от пролонгаций, снимет проблему двойного 
учёта. Реализация возможна через уже существую-
щий механизм ЕБС (Единой биометрической си-
стемы) – достаточно дополнить паспорт вкладчика 
уникальным номером продукта.  

一 Переход к ежедневной, а не ежемесячной пе-
редаче агрегированных данных снизит лаг публика-
ции. Технологически задача решается автоматиче-
ским экспортом из регулятивной формы 0409302 с 
защёлкой по завершению банковского дня.  

一 Исключение «спящих» вкладов из базы М2 
следует перенести с двенадцатимесячного гори-
зонта на двадцать четыре месяца, если средства 
находятся в рублях и хранятся на договоре со сро-
ком возврата более года. Это выровняет статистику 
с фактической средней длительностью жизненного 
цикла депозита.  

一 Сертификаты, учитывая потребность длин-
ного ресурса, целесообразно переформатировать в 
реестровую бездокументарную форму с возможно-
стью вторичного обращения на Московской бирже. 
Такой шаг повысит их прозрачность, при этом сохра-
нится привлекательность для долгосрочных инве-
сторов – пенсионных фондов и страховых компаний; 
график купонов будет фиксироваться в единой ин-
формационной системе, а не в именном бланке.  

Эти корректировки не нейтрализуют всех расхож-
дений, но снизят амплитуду ошибок прогнозирова-
ния на 0,15-0,25 п.п. в годовом измерении по инфля-
ции-таргету, а вслед за этим уменьшится частота 
вынужденных внезапных изменений базовой 
ставки. Полнее задействуется потенциал внутрен-
них сбережений: при неизменной склонности к 
накоплению перераспределение в сторону долго-
срочных инструментов добавит до 350-400 млрд 
руб. длинной рублёвой ликвидности ежегодно.  

Банк извлекает прямую финансовую выгоду от 
привлечения денежных средств на вклады [1] – этот 
тезис остаётся справедливым при условии, что ста-
тистическая среда точно отражает движения 
средств. Только при таком условии кредитная орга-
низация принимает решения на верной информа-
ции, а регулятор корректирует стоимость денег ис-
ходя из подлинного, а не искажённого спроса. 

 
Заключение 
 Проведённый анализ подтвердил, что: 
1) двойной учёт пролонгаций завышает годовой 

прирост М2 до 0,5 п.п.; 
2) размывание статистики после отказа от сер-

тификатов на предъявителя создаёт ложный сигнал 
ужесточения условий; 

3) автоматическое исключение «спящих» вкла-
дов и внутригрупповая консолидация искажают 
объём ликвидности и стимулируют преждевремен-
ное ужесточение НКЛ. 

Совокупно это ведёт к завышению z-индикатора 
жёсткости, сдвинутому на +0,44, и задерживает сни-
жение ключевой ставки в среднем на один квартал, 
что ограничивает кредитование реального сектора. 

Для устранения выявленных перекосов предло-
жены: введение единого идентификатора договора, 
переход к ежедневной передаче агрегатов, продле-
ние горизонта исключения «спящих» вкладов и пе-
ревод сертификатов в бездокументарную биржевую 
форму. Реализация мер, рассчитанная на основе 
модели чувствительности, способна сократить про-
гнозную ошибку инфляции на 0,15–0,25 п.п. и высво-
бодить до 400 млрд руб. долгосрочной ликвидности 
ежегодно, тем самым выполняя поставленные ис-
следовательские задачи и повышая эффективность 
денежно-кредитной политики. 
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The article is devoted to the verification of current methods of accounting for 

savings accounts in Russian banking statistics and the analysis of how 
statistical errors and register gaps affect the formation and implementation 
of monetary policy. The relevance of the work is due to the high sensitivity 
of the interest rate transmission channel to operational aggregates M2 and 
the growth of the share of extended contracts. Scientific novelty consists in 
the qualitative and quantitative identification of three stable imbalances - 
double reflection of extensions, inconsistent accounting of certificates and 
mechanical exclusion of "dormant" deposits. The study describes error 
generation mechanisms, examines real cases of banking groups for 2023–
2025, and constructs impact estimates for the RUONIA-key rate spread. 
Particular attention is paid to regulatory consequences: overestimation of 
the z-score of tightness and delay in policy easing. The goal is to propose 
statistical and organizational adjustments that reduce the amplitude of the 
forecast error and free up long-term liquidity. The work uses comparative, 
economic-statistical, and case-study methods; practical recommendations 
are formulated in the conclusion. The article will be useful for Central Bank 
analysts, commercial bank treasury specialists, and money circulation 
researchers.  
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